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WER 
أنظمة فعالة‎ „gli اهتمت العديد من المنظمات والشركات ذات الاختصاص‎ 
لاختيار الموظفين المناسبين للوظائف الشاغرة» حسب ما تتطلبه الوظائف المتاحة من‎ 
خيرات عملية ومقدرات وسلوكيات مهنية يتم على أساسها اتخاذ قرار التوظيف من‎ 
2 خلال مقابلات شخصية هادفة وأسئلة تدل أجويتها ضمناً على القدرات المتواضرة‎ 
المتقدم للوظيفة.‎ 
من هنا تأتي مهمة إدارة الأفراد 2 المنظمات والشركات 2 التعامل مع الأفراد‎ 
بأداء مهام محددةء وأهمية إدارة‎ JAS الذين يشغلون وظائف متعددة» يقومون من‎ 
الأفراد للتأكد من حسن استثمار الأفراد العاملين 2 المنظمات والمؤسسات.‎ 
تضمن هذا الكتاب إحدى مشر فصول على النحو التالي:‎ 
الأول: 2 الإدارة.‎ al 
الفصل الثاني: مدخل إلى إدارة اختيار الموظفين.‎ 
الفصل الثالث: الطرق المستخدمة 2 اختيار الموظفين.‎ 
الفص ل الرابم: المقابلات.‎ 
تحط القوق العاماة‎ dj al 
الفصل السادس: المهام الرئيسية المناطة بإدارة الموارد البشرية والشؤون‎ 
الإدارية‎ 
القصل السابم: تظريات التعفيز‎ 
الفصل الثامن: استثمار الأفراد‎ 
الفصل التاسع: التدريب والتقمية وجهان لعملة واحدة‎ 
العاشر: أهمية اختيار المدير المناسب (الفعال)‎ at 
الفصل الحادي عشر: استراتيجيات الترقي الوظيفي للموظفين‎ 
المؤلف‎ | | 


-11- 


المصل الأول 
الأداره 


ojlal)| 

قد تسمع هذه الأسئلة» أو قد يتبادر بعضها إلى ذهنك» وهي: ما هي الإدارة 5 من 
هو المدير؟ أو قد تقول لنفسك: LP‏ موظف فقط» فما حاجتي لمعرفة العملية الإدارية6 
أئيس هذا هو عمل الرؤساء والمدراء"؟ 

2 الواقع كلنا مدراء؛ Lagad‏ يكن موقعك أو وظيفتك يتوجب ulale‏ أحياناً 
إدارة بعض الأمور. وحتى يمكنك إدارتها بشكل جيد» عليك أن تعي العملية الإدارية 
La palic g‏ الرثيسية ومبادثها العامة. لذا ستحاول هنأ تبسيط هذه العملية» وشرحها 
بشكل موجزء يكفي لأن تتكون لدى الفرد متا صورة عامة عن هذه العملية البامة. 

ما هي الإدارة 9 

من المنظور التنظيمي الإدارة هي إنجاز أهداف تنظيمية من خلال الأفراد وموارد 
أخرى. haat‏ كذ ميد للإدارة يتضح أنها Lat‏ إنجاز الأهداف من خلال القيام 
بالوظائف الإدارية الخمس الأساسية: (التخطيطء التنظيم» التوظيف» gil‏ 
الرقابة). 

ما الهدف من تعلم الإدارة؟ 

إن البدف الشخصي من تعلم الإدارة ينقسم إلى شقين ¿Las‏ 

1- زيادة مهاراتك. 

2- تعزيز قيمة التطوير الذاتي لديك. 

من المؤكد أنك ستطبق أصول الإدارة ل عملك و حياتك الخاصة أيضاً. لكن 
تطبيقها يعتمد على ما تقوم بعمله؛ فعندما تعمل مع موارد محددة ومعروفة يمكنك 
استخدام الوظائف الخمس للإدارة. أما يك حالات أخرى فقد تستخدم وظيفتين أو ثلاث 
فقط. 


15 


سنقوم الآن بشرح كل وظيقة من هذه الوظائف الخمس بشكل مبسط» فهذا 
يساعد على فهم ما هي الإدارة, وكيف يمكنك تطبيقها 2 حياتك أو مهنتك. 
الوظائف الخمسة للإدارة: 
(1) التخطيط: هذه الوظيفة الإدارية تهتم بتوقع المستقبل وتحديد أفضل السبل لإنجاز 
الأهداف التتظيمية. 
(2) التنظيم: يعرف التنظيم على أنه الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد البشرية 
والمادية من خلال تصميم هيكل أساسي للمهام والصلاحيات. 
(3) التوظيف: يهتم باختيار وتعيين وتدريب ووضع الشخص المتاسب 2 OLEN‏ 
المناسب 2 المنظمة. 
(A)‏ التوجيه: إرشاد وتحفيز الموظفين ياتجاه أهداف المنظمة. 
(5) الرقاية: الوظيفة الإدارية الأخيرة هي مراقبة أداء المنظمة وتحديد ما إذا كانت 
حققت أهدافها آم «Y‏ 
أصول "فايول" للإدارة: 
هنري فايول )1841 — 1925( مؤلف "abies‏ النظرية الكلاسيكية للإدارة . 
عرف الوظاكف الأساسية الخمس للإدارة (التخطيطء التنظيم» التوظيف» cd gil‏ 
الرقاية). طور الأصول الأساسية الأربعة عشر للإدارة والتي تتضمن كل المهام الإدارية. 
كمشرف أو مدير» سيكون عملك عبارة عن مباشرة تنفين الوظائف الإدارية. 
أشعر أته من المناسب Lalai‏ مراجعة الأصول الأريعة عشر للإدارة الآن. استخدام هذه 
الأصول الإدارية (الإشرافية) سيساعدك لتكون مشرفاً أكذر فعالية وكفاءة» هذه 
الأصول تعرف ب "أصول الإدارة", وهي ملائمة للتطبيق على مستويات الإدارة الدنيا 
والوسطى والعليا على حد سواء. 
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الأصول العامة للإدارة عند هينري فايول: 

تقسيم العمل: التخصص يتيح للعاملين والمدراء كسب البراعة والضبط والدقة 
والتي ستزيد من جودة المخرجات» وبالتالي نحصل على فعالية أكثر ,2 العمل 
بنقس الجهد المبذول. 

السلطة: إن إعطاء الأوامر والصلاحيات للمنطقة الصحيحة هي جوهر السلطة. 
والسلطة متاصلة .2 الأشخاص والمناصب. فلا يمكن تصورها كجزء من 
المسؤولية. 

الفهم: تشمل الطاعة والتطبيق والسلوك والعلاقات الخارجية ذات الصلة بين 
صاحب العمل والموظفين. هذا العنصر مهم جداً بے آي عمل» من غيره لا يمكن 
لأي مشروع أن ce‏ وهذا هو دور القادة. 

وحدة مصدر الأوامر: يجب أن يتلقى الموظفين أوامرهم من مشرف واحد فقط. 
بشكل عام يعتبر وجود مشرف واحد أفضل من الازدواجية 2 الأوامر. 

يد واحدة وخطة عمل واحدة: مشرف واحد بمجموعة من الأهداف يجب أن يدير 
مجموعة من الفعائيات لبا تفس الأهداف. 

إخضاع الاهتمامات الفردية للاهتمامات العامة: إن اهتمام فرد أو مجموعة 2 
العمل يجب أن لا يطفى على اهتمامات المتظمة. 

مكافآت الموظفين: قيمة المكافآت المدفوعة يجب أن تكون مرضية لكل من 
الموظفين وصاحب العمل» ومستوى الدفع يعتمد غلى قيمة الموظفين بالنسبة 
لامنظئة: flats‏ هده القيمة )5.10 غوامل هفل cal‏ الحياة؛ ag‏ الوظفين: 
والظروف العامة للعمل. 
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(1) 


(2) 


(3) 


(4) 


(3) 


(6) 


(7) 


)8( الموازنة يبن تقليل وزيادة الاهتمامات الفردية: هتالك إجراءات من شأنها تقليل 
الاهتمامات الفردية» بينما تقوم إجراءات أخرى بزيادتها 2 كل الحالات يجب 
الموازنة يبن هذين الأمرين. 

(9) قتوات الاتصال: السلسلة الرسمية للمدراء من المستوى الأعلى للأدنى تسمى 
"الخطوط الرسمية للأوامر". والمدراء هم حلقات الوصل 2 هذه السلسلة فعليهم 
الاتصال من خلال القنوات الموجودة فيها. وبالإمكان تجاوز هذه القنوات فقط 
عندما توجد حاجة حقيقية للمشرفين لتجاوزها؛ وتتم الموافقة بينهم على ذلك. 

)10( الأوامر: البدف من الأوامر هو تفادي البدر والخسائر. 

(11) العدالة: المراعاة والإنصاف يجب أن يمارسوا من قبل جميع الأشخاص 2 
السلطة. 

)12( استقرار الموظفين: يقصد بالاستقرار بقاء الموظف 2 عمله وعدم نقله من عمل 
لآخرء ينتج من تقليل نقل الموظفين من وظيفة لأخرى فعالية أكثر ونفقات أقل. 

(13) روح المبادرة: يجب أن يسمح للموظفين بالتعبير بحرية عن مقترحاتهم وآرائهم 
am Lala‏ على كافة المستويات» فا مدير القادر على إتاحة هذه القرصة لموظفيه 
أفضل يكثير من المدير الغير قادر على ذلك. 

)14( إضفاء روح المرح للمجموعة: 2 الوحدات التي بها كثرة من العمال على المدراء 
تعزيز روح الألفة والترابط بين الموظفين, ومنع أي أمر يعيق هذا التآلف. 
الوظيفة الأولى: التخطيط 

غالبا ما يعن التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة» فهي القاعدة التي تقوم 
عليها الوظائف الإدارية الأخرى. والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير 


الأمور للاجابة عن الأسئلة مثل: ماذا يجب أن نفعل» ومن يقوم بهء وأين» ومتى» 
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وكيف. بواسطة التخطيط سيمكنك إلى حد كبير كمدير من تحديد الأنشطة 
التنظيمية اللازمة لتحقيق الأهداف. مفهوم التخطيط العام يجيب على أربعة أسئلة هي: 
1- ماذا نريد أن نفعل؟ 
Gul -2‏ تحن من ذلك البدف الآن؟ 
3- ماهي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق البدف؟ 
4- ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق البدف5 وما هو البديل الأفضل؟ 
من خلال التخطيط ستحدد طرق سير الأمور التي سيقوم بها الأفراد e‏ والإدارات, 
والمنظمة ككل hiit‏ وشهور» وحتى سنوات قادمة. التخطيط يحقق هذه النتائج 
من خلال: 
1- تحديد الموارد المطلوية. 
2- تحديد عدد ونوع الموظفين (فنيينء مشرفين؛ مدراء» المطلوبين). 
3- تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز (البيكل 
agate‏ | 
4- تحديد المستويات القياسية 4 كل مرحلة: وبالتالي يمكن قياس مدى تحقيقنا 
للأهداف مما يمكننا من إجراء التعديلات اللازمة 2 الوقت المناسب. 
يمكن تصنيف التخطيط حسب البدف die‏ أو اتساعه إلى ثلاث فكات ممختلفة 


1 التخطيط الاستراتيجي: يحدد فيه الأهداف العامة للمنظمة. 
2- التخطيط التكتيكي: يهتم بالدرجة الأولى بتنفيذ الخطط الاستراتيجية ds‏ على 


مستوى الإدارة الوسنطي. 
3- التخطيط التنفيذي: يركز على تخطيط الاحتياجات لإنجاز المسؤوليات المحددة 


للمدراء أو الأقسام أو الإدارات. 
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أتواع التخطيط الثلاثة: 
(1) التخطيط الاستراتيجي : 
يهتم التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل» ويبدأ التخطيط 
الاستراتيجي ويوجه من قبل المستوى الإداري الأعلى, ولكن جميع المستويات الإدارة 
يجب أن تشارك فيها لكي تعملء وغاية التخطيط الاستراتيجي هي ٠‏ 
1- إيجاد خطة dele‏ طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل. 
2- إيجاد مشاركة متعددة المستويات 4# العملية التتخطيطية. 
3- تطوير المنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض. 
(2) التخطيط التكتيكي: 
يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة 2 الخطط 
الاستراتيجية. 
هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى» وكيفية 
القيام به» ومن سيكون مسؤولاً عن إنجازه. التخطيط التكتيكي ضروري جداً 
لتحقيق التخطيط الاستراتيجي» المدى الزمني لبذه الخطط أقصر من مدى الخطط 
الاستراتيجية؛ كما أنها تركز على الأنشطة القريبة التي يجب إنجازها لتحقيق 
الاستراتيجيات العامة للمتظمة. 
)3( التخطيط التنفيذي: 

. يستخدم المدير التخطيط التتفيذي لإنجاز مهام ومسؤوليات Alan‏ .ويمكن أن 
تستخدم ipa‏ واحدة أو عدة مرات» الخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة 
التي تتكرر. كمثال على الخطط ذات الاستخدام الواحد خطة الموازنةء Laf‏ أمثلة 
الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السياسات والإجراءات. 
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خطوات إعداد الخطط التنفيذية: 

الخطوة الأولى: وضع الأهداف: تحديد الأهداف المستقبلية. 

الخطوة الثانية: تحليل وتقييم البيئة: تحليل الوضع الحالي والموارد المتوفرة 
لتحقيق الأهداف. 

الخطوة الثائثة: تحديد البدائل: بناء قائمة من الاحتمالات لسير الأنشطة التي 
ستقودك باتجاه أهدافك. 

الخطوة الرابعة: تقييم البدائل: عمل قائمة بناء على المزايا والعيوب لكل 
احتمال من احتمالات سير الأنشطة. 

الخطوة الخامسة: اختيار الحل الأمثل: اختيار الاحتمال صاحب أعلى مزايا وأقل 
عيوب فعلية. 

الخطوة السادسة: تتفيذ الخطة: تحديد من سيتكفل بالتنفين» وما هي الموارد 
المعطاة له» وكيف ستقيم الخطة:ء وتعليمات إعداد التقارير. 

الخطوة السايعة: مراقبة وتقييم النتاكج: التأكد من أن الخطة تسير مثل ما هو 
متوقع لا, وإجراء التعديلات اللازمة لباء 

الوظيفة الثانية: التنظيم 

التنظيم يبين العلاقات بين الأنشطة والسلطات. 'وارين بانكت ""و'ريموند اتذر 

.2 كتابهم "مقدمة الإدارة" عرفا وظيفة التنظيم على أنها عملية دمج الموارد البشرية 
والمادية من خلال هيكل رسمي يبين المهام والسلطات. 
هنالك أربعة أنشطة بارزة 2 التتنظيم: 
1- تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية. 
2- .تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية. 
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jaa aga -3‏ إن ae 134987 yal‏ اعا celia ya‏ سخ اة 
4- تصميم مستويات اتخاذ القرارات. 
المحصلة النهائية من عملية التنظيم 2 ا منظمة: كل الوحدات التي يتألف متها 
(النظام) تعمل بتآلف لتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية. 
ماذا يعمل التنظيم؟ 
العملية التتظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمة المحددة سابقاً 2 عملية التخطيط 
أمرأ ممكناً. بالإضافة إلى ذلك فهي تضيف مزايا أخرى: 

1- توضيح بيئة العمل: كل شخص يجب أن يعلم ماذا يفعل؛ فال مهام والمسؤوليات 
المكلف بها كل فرد» وإدارة» والتقسيم التنظيمي العام يجب أن يكون 
وأضحاء ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون محددة. 

2- تفسيق Ty‏ العمل: الفوضى يجب أن تكون 2 أدنى مستوياتها, كما يجب 
العمل على إزالة العقبات» والروابط بين وحدات العمل المختلفة يجب أن تنمى 
وتطورء كما أن التوجيهات بخصوص التفاعل بين الموظفين يجب أن a‏ 

3- اليكل الرسمي لاتخاذ القرارات: العلاقات الرسمية بين الرئيس والمرؤوس 

يجب أن تطور من خلال البيكل التنظيمي» هذا سيتيح انتقال الأوامر بشكل 

مرتب عير مستويات اتخاذ القرارات. 

'"بلنكت"' y‏ يستمران فيقولان أنه بتطبيق العملية التنظيمية ستتمكن 
الإدارة من تحسين إمكانية إنجاز وظائف العمل. 

الخطوات الخمسة 2 عملية التنظيم: 

الخطوة الأولى: احترام الخطط والأهداف: 

الخطط تملي على المنظمة الغاية والأنشطة التي يجب أن تسعى لإنجازها. من 
الممكن إنشاء إدارات جديدة» أو إعطاء مسؤوليات جديدة لبعض الإدارات القديمة, 
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كما من الممكن إلغاء بعض الإدارات. أيضأ قد تنشأ علاقات جديدة بين مستويات 
اتخاذ القرارات. فالتنظيم سينشئ البيكل الجديد للعلاقات ويقيّد العلاقات المعمول بها 
الآن. 
الخطوة الثائية: تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف: 
ما هي الأنشطة الضرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة؟ يجب إعداد قائمة 
بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرة (التي تتكرر عدة مرات), وانتهاءُ 
بالمهام التي تنجز لمرة واحدة. 
الخطوة الثالثة: تصنيف الأنشطة: 
المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عمليات: 
1- فحص كل نشاط تم تحديده لمعرفة طبيعته (تسويق» إنتاج ...الخ). 
2- وضع الأنشطة 2 مجموعات ¿Lis‏ على هذه العلاقات. 
3- البدء بتصميم الأجزاء الأساسية من البيكل التنظيمي. 
الخطوة الرابعة: تفويض العمل والسلطات: 
إن مفهوم الحصص كقاعدة oig‏ الخطوة هو أصل العمل التنظيمي 2 بدء 
الإدارات» الطبيمةء الغاية؛ المهام؛ وأداء الإدارة يجب أن يحدد Yaf‏ كأساس 
للسلطة.هذه الخطوة مهمة 4 بداية وأشاء العملية التنظيمية. 
الخطوة الخامسة: تصميم مستويات العلاقات: 
هذه الخطوة تحدد العلاقات الرأسية والعرضية (الأفقية) 4 المنظمة ككل. 
البيكل الأفقي يبين من هو المسؤول عن كل مهمةء أما البيكل الرأسي فيقوم 
بالتالي: 
1- يعرف علاقات العمل بين الإدارات العاملة. 
2- يجعل القرار النهائي تحت السيطرة (فعدد المرؤوسين تحت كل مدير واضح). 
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الوظيغة الثالثة: التوظيف 
الناس المنتمين لشرحكتك هم المورد الأكثر أهمية من جميع الموارد الأخرى. هذه 
الموارد البشرية حصلت عليها المنظمة من خلال التوظيف. المنظمة مطالبة بتحديد وجذب 
والمحافظة على الموظفين المؤهلين لملء الموافع الشاغرة فيها من خلال التوظيف› 
التوظيف يبدأ بتخطيط ال موارد البشرية واختيار الموظفين ويستمر طوال وجودهم 
با منظمة. يمكن تبيين التوظيف على أنها عملية مكونة من ثمان مهام صممت لتزويد 
المنظمة بالأشخاص المناسبين ‏ المناصب ال مناسبة. هذه الخطوات الثماني تتضمن: 
تخطيط الموارد البشرية» توفير الموظفين» الاختيارء التعريف بالمنظمةء التدريب 
والتطوير؛ تقييم الأداءء المكافآت والترقيات (وخفض الدرجات) والنقلء وإنهاء 
iaaii‏ 
والآن ستتعرف على كل واحدة من هذه المهام الثماني عن قرب. 
مهام التوظيض الثماني: 
EN‏ الموارد البشرية: الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من 
تفطية احتياجات المنظمة من الموظفين» ويتم عمل ذلك بتحليل خطط المنظمة لتحديد 
المهارات المطلوب توافرها 2 الموظفين» ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاثة عناصر 
> 3 
1- التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموظفين. | 
2- مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين تسد هذه الاحتياجات. 
3- تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعييتهم (من خارج 
المنظمة). ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم (من داخل المنظمة) لسد هذه 
الاحتياجات. | 
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ثانياً: توفير الموظفين: 2 هذه العملية يجب على الإدارة جذب المرشحين لسد 
الاحتياجات من الوظائف الشاغرة؛ وستستخدم الإدارة أداتين 2 هذه الحالة هما: 
مواصفات الوظيفة ومتطلباتها؛ وقد تلجاً الإدارة للعديد من الوسائل للبحث عمن يقطي 
هذه الاحتياجات» مثل: الجرائد العادية والجرائد المختصة بالإعلانات» ووكالات 
العمل» أو الاتصال بالمعاهد والكليات التجارية» ومصادر داخلية أو خارجية أخرى. 
وحالياً بدأت الإعلانات عن الوظائف والاحتياجات تدار عن طريق الإنترنت, حيث 
أنشئت العديد من المواقع لبذا الغرض 

ثالثاً: الاختيار: بعد عملية التوفير» يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين تقدموا لشغل 
المواقع المعلن عنها e‏ ويتم اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات؛ خطوات عملية الاختيار 
قد تتضمن sha‏ بعض الاستمارات» ومقابلات: واختبارات تحريرية أو مادية» والرجوع 
لأشخاص أو مصادر ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظيفة. 

رابعاً: التعريف بالمنظمة: بمجرد اختيار الموظف يجب أن يتم دمجه بالمنظمة. عملية 
التعريف بالمنظمة تتضمن تعريف مجموعات العمل بالموظف الجديد وإطلاعه على 
سياسات وأنظمة المنظمة. 

خامسا: التدريب والتطوير: من خلال التدريب والتطوير تحاول المنظمة زيادة قدرة 
الموظفين على المشاركة 2 تحسين كفاءة المنظمة وكما يلي: 

التدريب: يهتم بزيادة مهارات الموظفين. 

التطوير: er‏ بإعداد الموظفين لإعطائهم مسؤوليات جديدة لإنجازها. 

سادساً: 3 تقييم الأداء: يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي للعمل 
يوافق ا المحددة. 

سابعاً: قرارات التوظيف؛ قرارات التوظيف كالمتعلقة بالمكافآت التشجيعية: 
النقل؛ الترقيات» وإنزال الموظف درجة كلها يجب أن تعتمد على نتائج تقييم الأداء. 

«Luli‏ : إنهاء الخدمة: الاستقالة الاختيارية» والتقاعد» والإيقاف المؤقت» والفصل 
يجب أن تكون من اهتمامات الإدارة أيضاً. 
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الوظيفة الرابعة: التوجيه 
بمجرد الانتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمي وتوظيف 
العاملين فيهاء تكون الخطوة التالية 2 العملية الإدارية هي توجيه الناس باتجاه تحقيق 
الأهداف التتظيمية. 2 هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيق أهداف 
المنظمة من خلال إرشاد المرؤوسين وتحفيزهم. وظيفة التوجيه يشار إليها أحياناً على 
أنها التحفيزء أو القيادة» أو الإرشادء أو الملاقات الإنسانية. لبذه الأسباب يعتبر 
التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية 4 المستوى الإداري الأدنى, لأنه ببساطة مكان تركز 
معظم العاملين 3 المنظمة. وبالعودة لتعريفنا للقيادة "إنجاز الأعمال من خلال الآخرين", 
إذا أراد أي شخص OF‏ يكون PEPE, la, Sua‏ فعالاً عليه أن يكون قيادياً Lae‏ 
فحسن مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته. 
متغيرات التوجيه: 
أساس توجيهاتك لمرؤوسيك سيتركز حول نمطك 2 القيادة (دكتاتوري: 
ديمقراطي» عدم التقييد) وطريقة ب4 اتخاذ القرارات. هنالك العديد من المتغيرات التي 
ستتدخل 4 قرارك بكيفية توجيه مرؤوسيك مثل: مدى خطورة الحالةء نمطك 
القادي؛ jaded‏ المزؤوبنين» وغيرهاء al Y)‏ إن ذلاف :نونك al‏ موجه spay SU‏ 
PA‏ | 
1- معرفة جميع الحقائق عن الحالة. 
2- التفكير ف الأثر الناجم قن EEE‏ 
3- الأخن يعين الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذك للقرار. 
4- تأكد من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك )0355 
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بصفتك شخص يوجه أنشطة الآخرين فعليك آيضاً: 

-i‏ تفويض المهام الأولية لجميع العاملين. 

ب- جعل الأوامر واضحة ومختصرة. 

-Z‏ متابعة كل شخص تم تفويضه» وإعطاء أوامر محددة سواء كانت 
كتابية أو شفوية. 

سنتعرف الآن على المزيد من المعلومات حول العملية التوجيهية. 

إرشادات حول عملية التوجيه: 

المقترحات التالية مقتبسة من "ما الذي يجب أن يعرفه كل مشرف؟ '"'للكاتبان 


ليستار بيتل وجون نيستروم: 


لا تجعلها نزاع من أجل السلطة. حاول أن تركز اهتمامك واهتمام الموظفين على 
الأهداف الواجب تحقيقهاء الفكرة هي أن تتخيل أن هذا هو الوضع التي 
تقتضيه الأوامرء فهو ليس مبنياً على هوى المدير. 

تجنب الأساليب الخشنة. إذا أردت أن يأخذ موظفيك التعليمات بجدية, فعليك 
وة اة | 

انتبه لكلماتك. الكلمات قد تصبح موصل غير موثوق فيه لأفكارك. كما 
عليك أيضاً مراقبة نيرة صوتك» معظم الناس يتقبلون حقيقة أن عمل المشرف هو 
إصدار الأوامر والتعليمات» ومعارضتهم لبذه الأوامر مبنية على الطريقة التي 
أصدرت فيها هذه الأوامر. 

لا تفترض of‏ الموظفين فهموا كل شيء: أعط الموظفين فرصة لطرح الأسثلة 
ومناقشة cala Y]‏ دعهم يؤكدون فهمهم يجعلهم يكررون ما قلته. 

تأكد من حصولك على "التفذية الراجعة" بالطريقة الصحيحة. أعط الموظفين 


الذين يريدون الاعتراض على المهام الفرصة لعمل ذلك © الوقت الذي تفوض فيه 


DTe 


(1) 


(2) 


(3) 


(4) 


(5) 


المهام لبم. إن معرفة والسيطرة على المعارضة وسوء الفهم قبل بدء العمل أفضل 
من الانتظار لمأ edas‏ ش 

لا تعط الكثير من الأوامر. المعلومات الزائدة عن الحد تعتير مثبطة للعاملين. 
اجعل تعليماتك مختصرة ومباشرة» انتظر حتى ينتهي العاملون من العمل الأول 
قبل أن تطلب منهم البدء 4 عمل ثان. 

أعطهم التفاصيل المهمة فقط. بالنسبة للمساعدين القدماءء Y‏ يوجد ما يضجرهم 
أكثر من استماعهم لتفاصيل معروفة. 

انتبه للتعليمات المتضاربة. تأكد من أنك Y‏ تقول لموظفيك Le {pal‏ بينما المشرفين 
سے الإدارات المجاورة يقولون لموظفيهم ما يعارض ذلك. 

لا تختار العامل المستعد للعمل فقط. تأكد من أنك لا تحمل الشخص المستعد 
أكثر من طاقته كارو كه يضام لجا العام الي Man‏ 
all‏ الت Asst‏ 


(6) 


(7) 


(8) 


(9) 


Lage; حاول عدم تمييز أي شخص. من غير اللائق معاقبة الشخص بتكليفه‎ C10) 


كريهة : حاول التقليل من هذا الأمر قدر المستطاع. 


(11) الأهم من جميع ذلك» لا تلعب "التسديدة الكبرى". المشرفين الجدد يخطكون 


أحياناً بالتباهي بسلطاتهم. Lal‏ المشرفين الأكثر نضجاً فغالباً ما يكونون أكذر 
قربا من موظفيهم. ' 
الوظيفة الخامسة: الرقابة 


التخطيط والتتظيم› ¿cado gta‏ والتوجيه يجب أن يتابعوا للحفاظ على 


; كفاءتهم وفا عليتهم. لذلك فالرقابة بة آخر الوظائف الخمسة للادارة: وهي ال معنية بالفعل 


بمتابعة ڪل من هذه الوظائف لتقييم أداء المنظمة تجاه تحقيق أهدافها. 
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2 الوظيفة الرفابية ya‏ سوف تنشئ معايير الأداء التي سوف تستخدم لقياس 
التقدّم نحو الأهداف. مقاييس الأداء هذه صمّمت لتحديد ما إذا كان الناس والأجزاء 
المتنوّعة 2 المنظّمة على المسار الصحيح ‏ طريقهم نحو الأهداف المخطط تحقيقها. 

خطوات العملية الرقابية الأريعة: 

وظيقة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط 2 الحقيقةء الفرض الأساسي 
من الرقابة هو تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط. هذه العملية يمكن أن تحصر 2 
أربع خطوات أساسية تطبّق على أي شخص أو بند أو عملية يراد التحكم بها 
ومراقبتها. 

هذه الخطوات الأساسية الأريع هي: 

1- إعداد معايير الأداء: المعيار أداة قياس» كمية أو نوعية» صممت لمساعدة مراقب 
أداء الناس والستلع أو العمليات. المعابير تستخدم لتحديد التقدم» أو التآخر عن 
الأهداف. طبيعة المعيار المستخدم يعتمد على الأمر المراد متابعته. Gl‏ كانت 
المعايير» يمكن تصتيفهم جميماً إلى إحدى هاتين المجموعتين: المعايير الإدارية أو 
المعايير التقنية. فيما يلي وصف لكل نوع: 

1 المعابير الإدارية: تتضمن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمات lal‏ 
ينبغي أن تركز جميعها على المساحات الأساسية ونوع 
الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة. تعير المقاييس 
الإدارية عن, من» متى» ولماذا العمل؟ 

مثال: يطالب مدير المبيعات بتقرير شهري من كل الباعة يبين ما تم عمله خلال 
الشهر. 

ب- المعايير التقنية: يحدد ماهية وكيفية العمل» وهي تطبق على طرق الإنتاج»› 

والعمليات» والموادء cg‏ ومعدات السلامة, 
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والموردين. يمكن أن تأتي المعابير التقنية من مصادر 
داخلية وخارجية. 
مثال: معايير السلامة أمليت من خلال لوائح الحكومة أو مواصفات المصئعين 
لمعداتهم. 

2- متابعة الأداء الفعلي: هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائي. 

3- قياس الأداء: ے هذه الخطوة:» يقيس المديرين الأداء ويحددون إن كان يتتاسب 
مع المعايير المحددة. إذا كانت نتائكج المقارنة أو القياسات مقبولة - خلال الحدود 
المفترضة- فلا حاجة لاتخاذ أي إجراء. Lal‏ إذا كانت النتائج بعيدة عن ما هو 
متوقع أو غير مقبولة, فيجب اتخاذ الإجراء اللازم. 

4- تصحيح الاتحرافات عن المعايير: تحديد الإجراء الصحيح الواجب اتخاذه يعتمد 
على AA‏ أشياء: المعيار» دقة القياسات التي بيّنت وجود الانحراف» وتحليل shal‏ 
الشخص أو US‏ لمعرفة سبب yA‏ ضع 2 الاعتبار تلك المعايير قد تكون 
مرخيّة جدًا أو صارمة جدًا. القياسات قد تكون غير دقيقة بسبب رداءة استخدام 
آلات القياس أو يسبب وجود عيوب بك الآلات نفسها. وآخيراً» من الممكن أن 
تصدر عن التاس أحكام رديئة عند تحديد الإجراءات التقويمية الواجب 
اتخاذها. ش 
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الفصل الثاني 
مدخل إلى إدارة إخثيار الموظفين 


مدخل إلى إدارة إخنيار الموظفين 


مفهوم إدارة الأفراد: 
هو ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة 
وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى 


مفهوم إدارة اختيار الموظضين: 
هو استعداد وصلاحية الأفراد العاملين 2 مجال اختيارهم بالمشروع ال مراد 
تحقيقه» وإلحاقهم بالأعمال التي تتفق واستعدادهم وميوليم وقدراتهم» وهي الأسس 
التي تستند إلى المبدأ الموضوعي 4# ضوء الكفاءات والجدارة La‏ يكفل 2 النهاية 
وضع الشخص المناسب 2 العمل المناسب» وهو أمر له أثره البالغ الأهمية 2 رفع 
الكفاءة الإنتاجية 2 المشروع. 
وظائف إدارة شؤون الموظفين 
(1) تحليل وصف الوظائف. 
(2) ترغيب واختيار وتعيين العاملين. 
)3( وضع الخطط للإنجاز والمكافآت. 
(4) الاحتفاظ بسجلات العاملين. 
(5) وضع برامج مناهج وفوائد العاملين. 
)6( تقديم خدمات خاصة مثل التفتيش على السلامة والأمان» حماية المؤسسة 
وخدمات الوقاية من الحريق. 
)7( وضع وتنفيذ برامج التدريب والتعليم. 
(8) وضع وتنفين برامج العلاقات العمالية. 
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القيام بوظيقة العلاقات العامة 2 المنشأة. 


(9) 


)10( وضع برامج تخطيط وتقييم القوى العاملة. 


أهمية عملية اختيار العاملين: 

إن الفرز القعال للأشخاص الذين يتقدمون للعمل 2 المنتشأة مهم بسبب 
التكاليف العالمية التي يمكن أن تتحملها المنشأة 4 اجتذاب وتعيين الأشخاص 
الذين يتقدمون للعمل فيها. [ يعني هذا ضرورة الاهتمام باختيار العاملين). 

إن أداء القائم بعملية الاختيار [المدير أو مدير الأفراد] يعتمد على درجة أداء 
مساعديه. [ إن العاملين الذين لا يملكون القدرات التنافسية سوف لا ينجزون 
أعماليم بفعالية]. 

إن العملية للاختيار السليم مهمة للتأكد على قانونية وشرعية إجراءات الاختيارء 
إذ أن تشريعات معظم الدول تتص على ضرورة المساواة 2 التعيين وعدم التمييز 
ے المعاملة ضد ce WN‏ [ إجراءات الاختيار الأساسية الفعالة تعتبر أساسية]. 
مصادر اختيار القوى العاملة 

)1( المصادر الداخلية: 

تعتمد المنشأة 2 المصادر الداخلية عند تعبثة الوظائف الشاغرة فيها على العاملين 


(D 


(2) 


(3) 


الذين تتوافر فيهم متطلبات الوظيفة ومؤهلات الأشخاص المطلوية» ويستخدم 2 هذا 
النوع من المصادر أسلوبان أساسيان هما : 


الترقية من الداخل - ويقصد بها ترقية أحد العاملين 2 المنشأة إلى الوظيفة 
الشاغرة والتي تكون 2 العادة ذات مسؤوليات أعلى من وظيفته الحالية. وقد 
يكون هذا الشخص من بين العاملين 2 نفس الإدارة of‏ القسم» ويمكن تقل 
شخص من إدارة إلى أخرى ‏ حالة تعذر ترقية شخص إلى تلك الوظيفة من نفس 


الداثرة. 
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(1) 


الإعلان والتتافس — وهو القيام بالإعلان داخلياً وذلك عن طريق لوحة الإعلانات 
ك المنشأة أو عن طريق إصدار وتوزيع تعميم بذلك على العاملين لإعلامهم بوجود 
وظيفة أو وظائف شاغرة مع تحديد متطلبات ومؤهلات تلك الوظائف. 29 نفس 
الوقت إعطاء الفرصة لكل من يعتقد أنه مؤهل لتلك الوظيفة بعد أن تكون 
إدارة الأفراد 2 المنشأة قد قامت بتوضيح المعايير والأسس التي سوف يتم 
اعتمادها 4 عملية الاختيار. 


(2) 


مزايا استخدام المصادر الداخلية 2 الاختيار 


تؤمن استقرار العاملين 2 المنشأة وترفع الروح المعنوية لبم. 

تخفيض التكاليف المادية المترتبة على إجراءات جذب قوى ihle‏ من خارج 
المنشأة. 

تخلق الشعور بالأمن بين العاملين. 

تعمل على أن تحافظ المنشأة على استمرار الاتصالات مع أهم مصدر للقوى 
العاملة فيها. | 

المحافظة على العاملين الملمين بطبيعة SLAG‏ ومتطلباتها مع المحافظة على سرية 
العمل فيها. 

تعمل على تشجيع المديرين والعاملين 2 المستويات الإدارية لدينا للعمل بجد حتى 
يمكن ترقيتهم إلى مراكز أعلى. | 


(1) 
(2) 


(3) 
(4) 


(5) 


(6) 


عيوب المصادر الداخلية 4 الاختيار 


حجب الأفكار والأساليب الجديدة التي يمكن أن تحصل عليها المنشأة لو أنها 
قامت باختيار وتعيين أفراد من الخارج لتعبئة الوظائف الشاغرة فيها. 

قلة عدد العاملين الذين تجري المفاضلة بينهم عند الرغبة 2 إجراء الترقية 
لوظائف أعلى. 


yee 


(1) 


(2) 


)3( إصابة الروح المعتوية بالانتكاس إذا ما تم ترقية ya‏ غير ملائمين إلى المناصب 
الشاغرة 2 حالة تطبيق أسس غير موضوعية 2 الترفية. 
(2) المصادر الخارجية: 
تلجأ المنشأة إلى المصادر الخارجية للحصول على الأفراد المناسبين لتعيينهم 2 
الوظائف الشاغرة» ومن أهم المصادر الخارجية التي يمكن اللجوء 
إليها هي: 
(1) الإعلان عن الوظائف الشاغرة من خلال وسائل الإعلان المختلفة مثل المذياع 
والتلفاز ودور عرض الأفلام والصحف والمجلات وغيرها. 
)2( طلبات الاستخدام وقوائم الانتظار. 
(3) الإعلان 2 الجامعات والكليات ومراكز التدريب والمعاهد والمدارس ال مختلفة. 
(4) مكاتب التوظيف أو وكالات الاستخدام العامة والخاصة. 
)5( نقايات العمال. 
)6( توصيات العاملين 2 المتشأة بمن يعرفونهم من ذوي الخيرة والكفاءة. 
مزايا استخدام المصادر الخارجية © الاختيار 
)1( إقامة علاقات عامة مع جهات متعددة يمكن أن يكون لبا آثار إيجابية كبيرة ‏ 
الستقيل. 
(2) الاستفادة من اخيرات ووجهات نظر وآراء وأساليب عمل جديدة نتيجة جذب دماء 
جديدة للمنشأة. 
)3( إمكانية تغيير عادات قديمة 2 المنشأة من قبل UR‏ الذين تم استقد ER‏ 
الخارج. 
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عيوب استخدام المصادر الخارجية ب4 الاختيار 

)1( حاجة الفرد المعين من خارج المنشأة لفترة زمنية للتلاؤم والتكيف مع أوضاع 
وظروف المنشأة مما يعني انخفاض إنتاجيته خلال هذه الفترة. 
)2( تحميل المنشأة تكاليف الحصول على هؤلاء الأفراد من خارج ALAI‏ 
)3( تحميل المنشأة تكاليف تدريب العاملين الجدد من أجل تهيئتهم وأعدادهم للعمل. 
SS Get ea Ns Sara Race yen Ea E‏ 
الوظيفة والمنشأة. 
تعبئة الوظائف الإدارية 
| هنالك الكثير من المنشأة 2 الوقت الحاضر تستخدم أسلوب مراكز التقييم 

الإداري ك اختيار المرشحين للوظائف الإدارية لهذا يقوم فريق من المقيمين الخبراء 
بملاحظة دقيقة لمجموعة من المرشحين الإدارية وألذين يبلغ عددهم حوالي (12) شخصاً 
وذلك لمدة يومين أو ثلاثة أيام وهم يؤدون أعمالاً إدارية حقيقةء حيث يتم تقييم المقدرة 
الإدارية لكل من ال مرشحين للوظيفة› بالإضافة إلى ملاحظات السلوك واختباراته. 
A E E‏ 
ومستوى المعلومات والخيرة الوظيفية المتميزة. ويتم كل ذلك يجعل المرشحين يتخذون 
قرارات بعد عرض حالات عملية قصيرة عليهم. 

وعن طريق المناقشة الجماعية بينهم 2 موضوع معين دون أن يكون هناك فائد 
للمجموعة. بعد أن و م ة والطلب إليهم التوصل إلى قرار جماعي 
حييث يقوم المقيم بعد ذلك بتقييم مهارات كل شخص 2 المنافشة الجماعية ومدى قبول 
الجماعة مشاركته» كما يتم a‏ المباريات الإدارية ‏ اتخاذ القرار 2 المشكلة 
القعلية. 
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مراحل اختيار القوى العاملة 

هنالك عدة مراحل يمكن استخدامها 2 اختيار القوى العاملة وهي: 

أولاً: طلب التوظيف: 

يعتبر طلب التوظيف أول مصدر معلومات متاحة للمنظمة )91 المنشأة) عن هذا 
الشخص. وتوفر هذا المصدر معلومات سريعة عن مؤهلات الشخص وخيراته العملية 
ومعلومات شخصية. 

ويتضمن محتويات طلب التوظيف: الاسم/ العمر/ الجنس/ الحالة الاجتماعية/ 
المؤهلات العلمية/ الشهادات الدراسية/ البرامج التدريبية/ الخبرات العلمية/ وهناك 
خصائص جسمانية كالطول والوزن والحالة الصحية للمتقدم/ البوايات الشخصية 
والنشاط الاجتماعي Lay‏ والمهني إلى آخرها...الخ. 

ويجب أن تكون البيانات التي يحويها طلب التوظيف هادفة وأن تكون ذات تأثير 
محتمل على آداء العمل أو الوظيفة. 

كانياً: المقابلات الشخصية: 

تعتبر من أكثر الأساليب انتشاراً واستعمالاً ب المنظمات المختلفة وتهدف إلى: 
(1) تقييم مدى ملاءمة الشخص المتقدم للوظيفة. | 


)2( تزويد المتقدم لشغل الوظيفة يبعض البيانات البامة التي يجب أن يعرفها قبل أن يتم 


اختياره. 
أخطاء المقابللات: 


(1) تأثيروسيطرة صفة معينة من الصفات التي يتصف بها الشخص المتقدم للوظيفة 
سواء كان هذه الصفة مرغوبا فيها أو غير مرغوب فيها على التقييم القائم 
بالمقابلة للشخص الذي يقابله ككل. 
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)2( فشل المقابلة 2 الاستماع الفعال لما يقوله الشخص المتقدم للوظيفة حتى وإن بدا 
(3) التحفيز والتعصب والتقدير العاطفي أو غير الموضوعي. 
الأمور التي تساعد على زيادة فعالية أسلوب المقابلات الشخصية ما يلي: 
1 ثبت أن مستوى الثبات الذي تتمتع به المقابلات الشخصية يكون أعلى 2 حالة 
المقابلات المنمطة (المهيكلة). 

ب- ii‏ توافر شروط الثبات لا يعني بالتبعية توافر شرط الصحة أو الصدق فإنه 
من الممكن زيادة مستوى الصحة عن طريق استخدام أكثر من مقابلة لإجراء 
المقايلة. 

ت- عادة ما يتخذ المقايلون قرارات الاختيار والتعيين أو عدم التعيين مكبر أو بعد 
وقت قصير من بداية المقابلة 4 حالة المقابلات الغير المهيكلة حيث يتم الاعتماد 
على مثل هذه الأحوال ‏ كل من بيانات الشخص الموجود ‏ طلب التوظيف أمام 
المقابلين؛ والانطباع الأول عن الشخص 2 بداية المقابلة والذي Lala‏ ما يتأثر 
بالمظهر الشخصي. 

ث- عادة ما يتأثر المقابلون 2 تقييمهم للأشخاص بالصفات غير المرغوب فيها أكثر 
من تأثيرها بالصفات المرغوب فيهاء الأمر الذي يجعل من المقابلة الشخصية 2 مثل 
هذه الحالات وسيلة للبحث عن السلبيات. 

ثالثاً: التحري والتوصية: 

يعتمد على اختيار العاملين على أدائهم وعلاقاتهم وسلوكياتهم 4 المستقبل وهو 
دليل على أداؤه وعلاقاته وسلوكه 2 الماضي للشخص المختار للوظيفة. ويختاف رأي 
مديري الأفراد .2 المنظمات أو المنشآت المختلفة حول جدوى اسلوب التحري والتوصية 
ذلك لأنه يرى عدم جدوها 2 عدم معقولية أن يقترح الشخص أسماء الموصين الذين من 

المحتمل أن يكتبوا رسائل توصية ‏ غير صالحه. وعلى العكس من رأي البعض SU‏ 
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أن أسلوب التحري والتوصية يمكن أن يقدم معلومات مفيدة خصوصاً إذا تذكرنا أنه 
Y‏ يعدو أن يكون أحد أساليب الاختيار وئيس الأسلوب الوحيدء هذا إذا أخذنا 
بالاعتبار مزاياه الأخرى مثل قلة الوقت والجهد والتكاليف اللازمة لتطبيقه 
واستخدامه. 
رابعاً: اختبارات التوظيف: 
Gf aba a u ee‏ اتجاهات أ و اذا ء كحصن معت ql‏ 
مقارنة سلوك واتجاهات وأداء شخصين أو أكثر. 
فرضيات اختبارات التوظيف 
CD‏ إن القدرات والمهارات الإنسانية عادة ما تكون موزعة على الأغراد توزيعاً يقترب 
من التوزيع الطبيعي. 
)2( إن هناك درجة معقولة من الارتباط بين تواضر القدرة أو المهارة موضع الاختبار وبين 
احتمال النجاح ف أداء وإنجاز متطلبات العمل أو الوظيفة. 
أنواع الاختيارات 
(1) اختبارات القدرات والذي يهدف إلى قياس قدرات الأفراد الخفية أو المحتملة على 
slat‏ شيء «La‏ | 
)2( اختبارات الأداء والذي يقيس معلومات الشخص ومهارته 4 أداء عمل معين. 
(3) اختبارات الاهتمامات المهنية والذي يحاول معرفة ما يفضله الشخص كمهني أو لا 


يفضله .2 مجال الاهتمامات. 
)4( اختبارات الشخصية — Gully‏ يحاول قياس وتقييم بعض الخصائص التي يعتقد 
بآهميتها للنجاح 2 العمل. 


)5( اختبارات الإسقاط - والتي يتم إجراءه بطلب من الشخص أن يعطي تفسيراته لدد 
من الصور أو الرسوم كمثيرات معيارية لمواقف محددة. 
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اقتراحات مهمة 4 اختبارات التوظيف 

(1) استخدام الاختبارات يعني أنه لا يجوز استخدام الاختبارات كمعيار وحيد 4 أي 
شيء وذلك 2 الاختبار أو اليقين أو الترقية أو النقل... الخ. 

)2( إن درجات الاختبار ليست مقاييس دقيقة» وعلى ذلك لا يجوز المفاضلة بين الأفراد 
المتقدمين للوظيفة على أساس الدرجات التي حصلوا عليها 2 اختبارات التوظيف 
بشكل صارم ونهائي. 

(3) الاختبارات عبارة عن أداة تصفيته» ويجب اللجوء إليها عندما يكون المطلوب هو 
اختيار مجموعة صغيرة من بين عدد كبير من المتقدمين للوظيفة. 

Lal (4)‏ أكبر قدرة على التنيؤ بحالات الفشل منها بحالات النجاح. 
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المصل الثالث 
الطرق المستخدمة في إخنيار الموظمين 


الطرق المستخدمة في إخليار الموظفين 

هنالك عدة طرق تستخدم 2 ترشيح الشخص للوظيفة المتاحة 2 المنظمة التي 
ينتمي إليهاء لأنه ينتمي إلى عائلة تتصف بالأمانة والصدق أو لأنه ابن لعلم مشهود له 
بالأداء الجيد والأمانة 2 العمل فتبنى التوقعات على حسن أداء وأمانة أينائه لما كان 
يتصف dy‏ كما كان الذكاء وقوة الذااكرة وسرعة البديهة والقدرة على التعبير 
الشفهي من الأسباب التي يتم على أساسها اختيار المتقدمين للوظائف المتاحة. 

وكانت طريقة قياس الذكاء وقوة الذاكرة تتم بطريقة اجتهادية ولا نعتمد على 
أي أسلوب علمي» كانت تختلف طرق القياس من شخص لآخر من المكلفين باتخاذ 
قرارات التوظيف. وقد تتأثر تلك القرارات إيجابياً of‏ سلبياً من خلال الانطباعات التي 
يتركها المتقدمين للوظيفة 4 أذهانهم أو 2 صاحب العمل أن اتخذ قرارات التوظيف 

هذه الطريقة تهدف إلى اختيار أحد كبار الشخصيات التي قد تستفيد بواسطة 
المنظمة 2 تسهيل أعمالبا وهذا ما daul‏ (توظيف المصلحة). 

Lal‏ بالنسبة للمتظمات التي يديرها أصحابها بانفسهم» فإن اختيار الموظفين يتم 
من منظور آخر وهو قرابة الموظف بصاحب المنظمة؛ فعلى سبيل المثال يرأس إحدى 
المنظمات منصب تائب رئيس المنظمة وشقيقه الأصقر مديراً للحسابات والخزنةء Lal‏ 
الابن الأكبر لصاحب المنظمة فإنه يتقلد مذهب منصب المستشار العام للمنظمة. وابنه 
الأصغر مديراً للتسويق وصهر صاحب المنظمة يدير إدارة شؤون الموظفين. وكما 
يلاحظ القارئ أن المناصب الأكثر أهمية ‏ تلك المنظمة تسند إلى أكبر الأبناء وأكبر 
الأخوة للمالك المنظمة. وقد تنهار كثير من هذه المنظمات بسبب عدم كقاءة أفراد 
ille‏ صاحب المنظمة للمناصب التي يتقلدونها. ولكن هنالك منظمات أخرى ناجحة 
تدار من قبل أفراد العاكلة بسبب فطنة مالكها وذلك بتوظيفه مديرا Lola‏ لہا. 
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ومستشاراً تسويقياً وآخر قانونياً من ذوي الكفاءة ويتمثل دورهم 2 إدارة المنظمة 
„LAT‏ إعداد هذا الموضوع إلى ia paa‏ بعض الطرق الأخرى المستخدمة لاختيار الموظفين 
من خلال مقايلة أجريتها مع أحد مديري شؤون الموظفين 4 منظمة تقدم يعض 
الخدمات الأساسية وهي أن مدير تلك المنظمة يرشح الموظفين للوظائف الشاغرة حسب 
الحاجة المادية والاجتماعية للمتقدمين: أي أنه يوصي بتعين A‏ من الناس لأنه العاثل 
الوحيد لأهله» أو لأنه ثم يتحصل على وظيفة منت أن تخرج من الثانوية العامة قبل عدة 
سنوات. وهذا دئيل على أن عواطفنا تؤكد على جودة القرارات المهمة التي نتخذها. 

ويجب علينا الاستمرار 2 مساعدة أبنائنا الشباب ذوي الحاجة الماسة والملحة 
للعمل بسبب ظروفهم الاجتماعية وذلك بإعطائهم الأولوية 2 تعيينهم على الوظائف التي 
تناسب قدراتهم وكفاءاتهم وذلك بعد مرورهم .4 مجموعة الاختبارات اللازمة وليس 
لتعيينهم 4 أي وظيفة شاغرة عند حضورهم إلى المنظمة حيث أنه من الممكن أن لا 
تتناسب الشواغر من الوظائف مع كفاءاتهم وقدراتهم وحيث LET‏ أمة جيدة Legh‏ يشد 
بعضنا Linn;‏ كالبنيان المرصوص كما أوصانا به النبي محمد صلى الله عليه وسلم بذ 
كل الآمور» ورخاصة فيما يتعلق بإيجاد الأعمال المشروعة والكسب ¿Ja‏ فمن 
الضروري aT‏ بعين الاعتبار مساعدة الآخرين الذين يمتلكون كفاءات وخيرات ومن 
هم من حاجة إلى العمل وإتاحة الفرصة لهم بتقلد الوظائف التي تناسب قدراتهم. هنالك 
تقدم حصل 2 العالم للمنظمات» وكان التنافس سواء ‏ تقديم الخدمات أو بيع 
المنتجات» فقد اتجهت كثير من ال منظمات لإنشاء إدارات متخصصة 2 اختبار الموظفين 
للوظائف الشاغرة حسب متطلبات كل وظيفة من خيرات أو مؤهلات دراسية. وهذه 
الإدارات مهمة ب التدريب وتقويم الأداء ومراقبة الالتزام بدوام وأنظمة المنظمة وترقية 
الموظفين. وهذه الإدارات خطوة إيجابية مهمة ‏ تقدم عملية اختيار الموظفين للمنظمات 
حسب المتطلبات الوظيفية وحسب توفر القدرات والكفاءات 2 المنظمة التي تعيش 
المنظمات فيها. 
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هنائك Last‏ كثير من المنظمات لا تستخدم طريقة الاختيار هذا للموظفين حيث 
يقع بعض المسؤولين 4 إدارات التوظيف 4 سلبيات عند اختيار الموظفين للوظائف 
الشاغرة 4 المنظمة. 

وهنالك المقابلات الشخصية حيث يدخل أعضاء اللجنة إلى غرفة المقايلات 
الشخصية ويقومون بتوجيه الأسئلة المختلفة للمتقدم لشغل الوظيقة الشاغرة التي تعتمد 
على الخلفية العملية والمعرفة العامة لكل عضو من أعضاء هذه اللجنة. وفد تكون 
جميع الأسئلة المطروحة على المتقدمين للوظيفة ليس لبا هدف محددء وبذلك يتم 
اختيارهم من خلال الانطباعات الشخصية لأعضاء تلك اللجنة وتأثرهم يقدرات 
المتقدمين للوظائف 2 الاتصالات الشفهية» ومن ثم يصدر كل واحد من أعضاء اللجنة 
حكمه بقبولہم 2 الوظيفة الشاغرة أو عدم قبولهم. 

هناك طرق لاختيار الموظفين حسب المتطلبات الوظيفية للوظائف 
المتاحة من خلال: 
(1) الإعلان. 
(2) قبول الطلبات ومراجعتها. 
)3( المقابلة الشخصية. 
(4) التوظيف. 

ie gama ulilia‏ أسئلة تستخدم 2 المقابلات الشخصية منها: 

- ماهو ترتيبك 4 الأسرة بين إخوانك؟ 

Lia)‏ تدل على درجة الدلالة of‏ الاتكالية وتحمل المسؤولية). 

- حدثتي عن طقولتك؟ 
(معرفة اتجاهات وميول المتقدم للوظيفة وعقده النفسية). 
- ماهو اسم وزير التجارة 2 دولة........5 
(معرفة المعلومات العامة والثقافية). 
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- ماهو الفرق بينك وبين الحيوان؟ 

(معرفة قوة التحمل للضغوط). 

هذه الأسئلة تستخدم 2 مقابلة المرشحون للوظائف التي يتعرضون فيها لضغوط 
عالية أثناء أداء عملهم مثل ضغوط التعامل مع العملاء. 

Laf‏ الأسئلة التائية متها: 

- ماهي صفات الموظف الناجح؟ 
(معرفة صفات الموظف الناجح نظرياً). 

- هل أنت اتحادي أو وحداويء نصرواي أو أهلالي؟ 

(معرفة إلى أن فريق ينتمي ومن ثم يتم اختياره أو دعمه من قبل الأعضاء 
المشجعين yudit‏ الفريق الذي ينتمون إليه). 

- ماهي الرياضية التي تمارسها أو اللعبة التي تفضل ممارستها أثناء فراغك؟ 

(معرفة الطاقة والحيوية حسب نوع الرياضة أو اللعبة فإذا كان من ممارسي لعب 
الورق (الكوتشينة) فيدل ذلك على خموله وكسله Laf‏ إذا كان ممارسة رياضة كرة 
القدم فيدل على طاقاته ونشاطه). 

- ما هي الأسباب التي دعتك لطلب وظيفة 2 هذه المنظمة؟ 

(معرفة ميوله العملية). 

- كم مرة خلال السنة السابقة خصم من راتبك بسبب تآخرك أو تغيبك عن 

العمل؟ | 
- هل تلقيت قراراً تأديباً قط وأنت 2 الشركة ما؟ 
- هل تحضر إلى العمل 2 بداية الدوام؛ أم تصل متآخراً؟ 


- كيف تتصرف مع الموظف كثير الغياب؟ ' 
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„al -‏ صفات المشرف الفعال؟ 

هذه الأسئلة تستخدم 2 المقابلات الشخصية مع المتقدمين للوظائف لا تستتد إلى 
منطق ولا يمكن أن تكتشف أي نوع من القدرات أو المهارات المطلوية للوظيفة المتاحة. 

الأنظمة العلمية الفعالة للاختيار الأمثل للموظفين 

قامت العديد من الشركات ols‏ الاختصاص بتطوير أنظمة فعالة لاختيار 
الموظفين المناسبين للوظائف الشاغرة حسب ما تتطلبه الوظائف المتاحة من خبرات عملية 
ومقدرات وسلوكيات مهنية يتم على أساسها اتخاذ قرار التوظيف من خلال مقابلات 
شخصية هادفة وأسكلة لكل أجويتها ضمناً على القدرات المتوافرة 2 المتقدم للوظيقة: 
وبعيداً كل البعد عن تأثير العواطف أو الميول لفئة دون أخرى. 

ويتم معرفة القدرات الوظيفية المطلوبة المتعلقة بالأداء ‏ جميع الوظائف الإدارية 
منها وغير الإدارية. كما طورت Least‏ نظاماً آخر للمتقدمين للوظائف المتاحة. وتمتاز 
تلك الأنظمة بأنها تضع المرشحين للوظائف 2 الجو العملي المشابه تبيكة الوظائف 
الشاغرة من خلال تمارين تشبيهية تتضمن معاملات ومشكلات ومعلومات يعالجها 
المرشحون. فيتم الكشف عن مستوى قدراتهم الوظيفية من خلال معالجتهم للمعاملات 
وحلولبم للمشكلات وسلوكياتهم تجاه الأفراد وخدمة العملاءء ويسمى ذلك النظام 
بمراكز التقويم الوظيفي. 

وهنالك أنواعاً اخرى من التقويم الإداري للمستويات الرفيعة من موظفي المستوى 
الإداري والتي من مميزاتها أنها تستهلك وقتاً طويلاً لإجرائهاء وكذلك لا تعرض 
التنفيذيين لنفس ما يتعرض له الموظفين من ذوي المستويات الأقل مثل طلب الحضور 
شخصياً إلى مواقع مراكز التقويم. 
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اختيار الموظضين المستجدين 
إن اختيار المديرين وأرياب العمل 2 إنجاح المنظمات التي يديرونها of‏ يملكونها 
بكل الطرق الممكنة: وطرق النجاح كثيرة ومتعددة» ولكن أهمها هو اختيار 
الموظفين الأكفاء. وعلى ذلك إذا تمكن المديرون من فعل ذلك وتمكتوا كذلك من 
توفير الجرعات التدريبية اللازمة لوضع الموظفين الذين اختاروهم بعناية ‏ المستوى 
المهني المطلوبة » يعتبرذلك نصف الطريق إلى النجاح لأنهم سوف يتمكنون بعد ذلك من 
قيادتهم والاعتماد عليهم 2 إنجاز جميع الأعمال المتعلقة بأهداف المنظمة» ولكي 
يتحقق النجاح الكامل للمديرين 2 منظماتهم وأرباب العمل 2 مؤسساتهم أو مصانعهم 
عليهم أن يهيئوا المناخ العملي الملائم ليؤدي الموظفين أعمالهم بسهولة ويسر» ومن ثم 
يكافا المتميزون منهم حتى يكون ذلك حافزا لتجاح الآخرين. 
أن القيادة الحكيمة والتدريب المناسب فنياً وإدارياً يمكن أن يرفع أداؤهم من 
المستويات الدنيا إلى المستويات المتوسطة أو المقبولة» كما أن اختيار نوعية المهمات التي 
تستند إلى الموظفين المستجدين والتي تتناسب مع قدراتهم وتزويدهم بالتوجيهات 
والإرشادات وتساعدهم على slat‏ واجباتهم الوظيفية بمستوى مقبول. 
ولكن السؤال هل تريد أي منظمة وهل يريد أرباب العمل والمديرون» موظفين من 
هذا المستوى أو ذلك Segall‏ | 
إذن الخطوة الأولى للنجاح التي يجب أن تبدأ أي منظمة هي اختيار الموظفين الذين 
يتمتعون بقدرات وكفاءات مناسبة للأداء» والخطوات التي تلي تلك الخطوة من تدريب 
وتفويس ستكون تمد عليهَا Aalen Vata!‏ 
استخدامات نظام الاختيار الوظيفي الموجه 
(1) اختيار الموظفين المستجدين من خارج المنظمة. 
(2) اختيار الموظفين من داخل المنظمة للوظائف. 
(3) يستخدم الاختيار الوظيفي عند تدني الأداء. 
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(A)‏ يستخدم الاختيار الوظيفي الموجه 2 حالة تغييرات استراتيجيات المنظمة. 
الحقابلات الشخصية ‏ اختيار الموظف الأنسب للوظيفة المتاحة 

(1) الحالة أو المهمة: والمقصود بها الظروف التي يتم فيها الإجراء أو المهمة التي كان 
يقوم بها الشخص والتي ظهر أشاءها المثال السلوكي» أو هي تلك الظروف 
المحيطة التي قادت ذلك الشخص إلى سلوك معين أو تصرف أو رد فعل تجاه 
موضوع محدد. 

(2) الإجراء - العمل - التصرف - السلوك - رد الفعل : من أهداف نظام مقابلات 
الاختيار الموجه الوظيفي أن يتعرف مجريو المقايلات على الأعمال والإجراءات 
والتصرفات التي صدرت من المتقدمين المستجدين للوظائف أثناء أدائهم Yael‏ 
محددة أو أثناء تكليفهم بتحقيق بعض الأهداف وهل تصرف المشرح بطريقة 
وأسلوب يتفقان مع الحالة of‏ المهمة التي فوض بها من قبل المنظمة؛ وهنا المقصود 
بالإجراء أنه التصرف الذي قام به الشخص 2 ظل الظروف المختلقة (البيكة/ 
الصعوبة للمهمة/ صعوبة المجموعات التي تعامل معها/ السرعة المطلوية لإنهاء 
المهمة). ْ 

)3( النتيجة (ما نتج عن ذلك ): ويقصد بها نتيجة ذلك الإجراء أو العمل أو التصرف 
الذي فعله الشخص متأثراً بالظروف أو الحالة المحيطةء فإذا تمكن مجريو 
المقابلة من الحصول على هذه العناصر الثلاثة 4 المقابلة الشخصية نقول إن لدينا 
مثالا سلوكياً ڪاملا. 

الأبعاد الوظيفية المطلوية للوظيفية المتاحة | 

طورت المنظمات التقويم الوظيفي إلى أبعاد وظيفية» ويمكنها الحصول عل 
الأبعاد الوظيفية من خلال (إجراء يسمى التحليل الوظيفي). 

ويعتمد عدد الأبعاد الوظيفية الواحدة على حسب المستوى الإداري لبا وحسب 
مسؤوليات الموظف الذي سيتقلدها e‏ ويتراوح عددها لحكل وظيفة من آريعة عشرة وظيفة 
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وتحتوى هذه الأبعاد على أهم السلوكيات للأداء المقبول لباء ويعتير مستوى المتقدمين 
للوظائف ب الأبعاد الوظيفية هدفاً 4 الاختيار الوظيفي الموجه يتم تحقيقه عند 
الحصول على معلومات محددة ومتعلقة تماماً بالوظيفة المتاحة من خلال إجراء 
المقابلات. 
مميزات استخدام الأبعاد الوظيفية ف الاختيار الوظيفضي 
(L)‏ استخدام الأبعاد الوظيفية يساعد مجري المقابلات 2 الحصول على أهم المؤشرات 
على جودة slal‏ المرشحين للوظائف. 
)2( استخدام الأبعاد الوظيفية يضمن حصول مجري المقابلة على المعلومات المهمة 
والضرورية SISSY‏ قرارات المنظمة بتوظيف المرشحين. 
)3( استخدام الأبعاد الوظيفية يقلل من تأثير أحدها على الآخر. 
)4( استخدام الأبعاد الوظيفية يساعد على تحصيل المعلومات وتقويها بصورة ثا 


ومتتقاسقة. 
الاختياورات التفاضلية 


طورت هذه الاختبارات لتحقيق المفاضلة بين TE RER ER RT cli‏ 
والكشف عن القدرات الكامنة 2 الإنسان لتوجيه إلى أفضل الحقول والتخصصات 
العملية والعلمية والتي تتناسب مع مؤشرات قدراته الشخصية. تعتبر نتائكج هذه المجموعة 
من الاختبارات أفضل بكثير مما كان يمكن الحصول عليه من الاختبارات الأخرى 
المشابهة. 

وتعتبر الاختبارات التفاضلية عبارة عن مهمات فكرية قياسية يؤديها spall‏ .2 
ظروف قياسية معيراً ‏ تأديته لبا عن عمليات فكرية خاصة وهي سلسلة اختبارات 
متماسكة وراسخة ومنظمة. 
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الأمور التي يجب مراعاتها عند المشرفين على الاختبارات التفاضلية 
(1) التأكد على درجة الحرارة أو البرودة داخل القاعة. 
)2( الكشف على قاعدة المحص والتأكد من البيكة المتاسبة للأداء بسهولة. 
(3) أن تكون نبرة وقوة صوت المشرف سليمة أثناء أداء الاختبارات. 
(4) أن تكون وضع الطاولات حسب تعليمات هذا النظام من الاختبارات. 
(5) التشديد على الجمل وتوقيتها عند قراءة التعليمات على المتقدمين. 
)6( تزويد المتقدمين بالتعليمات البامة المتعلقة بهذه الاختبارات قبل موعدها بأسبوع 
واحد على أن تحتوي على المعلومات التالية: 
(MD‏ إحضار النظارات الطبية للذين يستخدمونها عند القراءة والكتابة. 
(ب) أن يكون المتقدم قد تمكن من النوم على AY‏ سبع ساعات قبل موعد slaf‏ 
الاختبارات. 
(ت) الاستعداد نفسياً لقضاء حوالي خمس ساعات داخل قائمة الاختبارات. 
(ث) ارتداء الملابس المريحة عند أداء الاختبارات. 
)7( التأكد من عدد المتقدمين لأداء الاختبارات على أن لا يزيد 4 المرة الواحدة عن 
عشرين. 
(8) إجراء الاختبارات 2 جو ala‏ وبعيد عن الضوضاء والأصوات المزعجة. 
)9( التأكد من إحضار واستخدام الساعة الخاصة بهذه الاختبارات. 
)10( التأكد من حصول المتقدمين على جميع المعلومات الخاصة بهذه الاختبارات. 
(11) التأكد من خلو القاعة من أي صور أو أثاث أو أي تجهيزات أخرى. 
)12( التأكد من صحة وكفاءات الإنارة داخل قاعة الاختبارات. 
يجب أن تجري هذه الاختبارات 4 عزلة تامة عن العالم الخارجي طوال مدة 
انعقادها. ويستحسن تقديم فنجان من الشاي أو القهوة 2 الاستراحة المجدولة 2 


منتصف وفت الاختيارات والتي يجب أن لا تزيد مدتها عن عشرة دفائق. 


TE 


وترسم نتائج الاختبارات التفاضلية جانبية شخصية لكل من أداهاء وهي تعتبر 


عن نقاط القوة والضعف 2 القدرات العامة التي تسلط الضوء عليها مجموعة 


الاختبارات. 


الاختيارات الوظيفية تستكشف من خلال ما يلي: 
القدرة الإدراكية والمرونة الذهبية والمثابرة. 

الالتزام والإبداع والثقة بالنفس. 

القدرة على رؤية التفاصيل والرؤية العامة للأمور. 

القدرة على التعامل مع الأمور المتنوعة. 

القدرة على تمييز المفاهيم الميكانيكية الدارجة والبسيطة. 


القدرة على فهم ومقارنة الأشكال. 


الجواتب السلبية لمجموعة الاختبارات التفاضلية 


. الاختبارات التفاضلية على اثني عشر اختباراء ويتطلب الوقت القعلي لأدائها ثلاث 


ساعات ونصف الساعة. ويتطلب من المشرف قضاء ثلاثين دقيقة لإعطاء 
التعليمات الأولية لمؤدي هذه الاختبارات. | 


Y‏ تشمل اختبار الاتصالات ¿ii‏ حيث تفتقر هذه المجموعة إلى اختبار يقئيس 


. قدرة المتقدم على الاتصالات الشقهية من خلال التحدث: حيث لا يتطلب من 


المتقدمين لبذه الاختبارات التحدث على الإطلاق 2 أي منها. 
الجهد المستهلك 4 تصحيح yla‏ حيث يتراوح الوقت الذي يستهلكه 
المشرف المرخص لتصحيح كل مجموعة من الاختبارات التفاضلية من عشر إلى 


- 58 - 


(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
(5) 
(6) 


(1) 


(2) 


(3) 


عشرين دفيقة» كما يتبع ذلك عشر دقائق لتحرير تقدير الجانبية الشخصية 
للڪل متقدم. 

(A)‏ تكلفة عمل الاختبارات التفاضلية c‏ حيث تعتيرهذه النقطة مكلفة مادياً» حيث 
يحتوي على كثير من الكتيبات الورقية التي تستخدم لمرة واحدة لكل متقدم 
وأخرى يمكن استخدامها لعدد من المرات. 

)5( التكلفة المادية والوقت لتدريب «cna dll‏ يتم تأهيل المشرفين على هذه 
الاختبارات التفاضلية للإشراف عليها وتصحيحها وكتابة تقرير الجانبية 
الشخصية من خلال دورة تدريبية مكثفة لمدة خمسة ell‏ يتعرض فيها المتدبرون 
إلى أداء الاختبارات نفسها مثلهم كمثل المتقدمين للوظائف Lal‏ ومن ثم يشرح 
كيفية إعداد العلاقات الخاصة بكل اختبار على حدة لهم وثم يتدريون على 
عملية تحليل المعلومات ثم يتبع ذلك التدريب على كتابة تقارير الجانبية 
الشخصية باستخدام أدلة خاصة. 
العوامل التي تؤثر سلبا على اختيارالموظفين - 

(1) الانطباع الشخصي - حيث يعتبرهذه الانطياع من الآثار السلبية الكبيرة 2 
الاختبار الأمثل للموظفين» حيث أنه من الممكن لأي إنسان أن يكون لديه 
انطباعاً سريعاً إيجابياً كان أو سلبياً عن شخص آخر دون أي ضوابط. ذلك أن 
هذا البعد الوظيقي هو البعد الوحيد الذي لا يستند على موضوعية أو مقاييس أو 
al‏ اشاب نطقي بمب قايات او ماهر محددة أو خلفيات وثقافات خاصة 
بالشخص الذي يكون تلك الانطباعات 3 يتم الحكم ويسرعة على الآخرين من 
خلالبا سواء كان ذلك الحكم إيجابياً Lal‏ سلبياً وأوضح ذلك بالمثال التالي: 
إذا رأيت رجلا يقود سيارة فارهة وعليها هوائي لباتف سيارة ويضع على عيتيه 

نظارة من الأنواع الرفيعة المستوى وكان يرتدي ثياباً نظيفة؛ فإن الانطباع الأولي الذي 

ستكون لديك أنه صاحب ثروة» أو Joy‏ أعمال of‏ دكتور أو شخصية ذات منصب 
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عالي 2 الدولة» وقد لا يتكون لديك الانطباع نفسه عن رجل آخر يقود سيارة 

متواضعة. 
إن ما سبق ذكره يتعلق بتأثير الانطباعات الشخصية عند اختيار أحد المرشحين 

للوظيفة سواء كان من داخل المنظمة أو من خارجهاء أنه إذا تم اختيار الموظفين لشغل 

الوظاكف وكان Laine‏ على انطباعات شخصية ريما Y‏ يكون ذلك الاختيار ,2 محله: 

وربما يكون الموظف الذي اختير للوظيفة الشاغرة غير مناسب من ناحية قدراته أو 

خبراقه أو حتى مستواه التعليمي ولكن لا يتمكن بعض مجري المقابلات الشخصية 
التقليدية من الذين وقعوا تحت تأثيرقوة الانطباع التي لبا القدرة نقسها 2 حجب 
المعلومات المتوافرة والحقيقية السلبية منها والإيجابية كالحائط الصلب الذي يحجب 
النور عن أعين الذين يقفون 2 الجانب الآخر منه» ولكي يتم التأكد من اختيار 
المرشح المناسب يتوجب على مجريي المقابلات أو المقومين 2 مراكز التقويم الوظيفي 

محاولة التخلص Yal‏ من الانطباعات الشخصية السلبية منها والإيجابية بقدر الإمكان: 

وذلك بالبحث عن المعلومات الحقيقية عن خلفية وقدرات ومهارات المتقدمين للوظائف 

المتاحة من خلال المقابلات الشخصية أو الاختبارات المتخصصة 2 هذا المجال. 

)2( المظهر العام (البندام/ القيافة/ أئوان الملابس/ وملاءمتها للزمان والمكان) - إن 
نوعية آلوان الملابس تدل على شخصية مرتديهاء ولذلك فإن نظافة وتناسق 
الملايس والقيافة لہا تأثير كبير على تكوين الانطباع الأول لدى الآخرين؛ وهذا 
ما يؤكده المثال الذي ضرب سايقاً 4 الدول الأجنبية والتي تروي على أن القيافة 
والملابس الرطيعة المستوى تكون عند الآخرين أحياناً كثيرة انطباعات ريما تتغير 
تماقا wae‏ مغرف Gales‏ مركديها lla ll‏ 

)3( قدرة المتقدم للوظيفة على التعبير الشفهي - تعتبر من العوامل التي تؤثر سلبياً 
على جودة اختيار الموظفين المستجدين» وهو قدرتهم على التعبير الشفهي ولا 
يقل قوة تأثيره عن قوة الانطباع الشخصي 2 التأثير إيجاباً أو سلباً على مجريي 
المقابلات الشخصية وأن قدرة المتقدمين للوظائف الشاغرة ف التعبير الشفهي 
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تؤثر على جودة قرار لجنة المقابلات الشخصية» حيث يتمتع بعض الناس بتلك 

العملية التي ينبهر بها الآخرون وتقيم ستاراً غليظاً أمام أعين مجريي المقايلات 

لعدم رؤية السلبيات. 
التحيز والميول الطبيعي أو الممكتسب لمتخذي قرار التوظيف» أن التحيز 
المكتسب واللاإرادي تجاه بعض المتقدمين المستجدين للوظائف الشاغرة أو أتجاه 
المرشحين من الموظفين للترقية الوظيفية تعتير من أخطر وأقوى المؤثرات على 
مجريي المقابلات أو صانعي قرار التوظيف والترقيات. حيث يتمثل ذلك من خلال 
تفضيلهم واختيارهم لشخص أو Ui‏ معينة دون أخرى لأنها تنتمي إلى أرض أو 
قبيلة أو ترايطهم صلة قرابة أو أصل يرتبط بشكل بأحد أو ببعض أعضاء اللجنة 
أو بمن 2 أيديهم صلاحية اتخاذ قرارات التعيين والترقيات. 
سرعة اتخاذ قرار التوظيف من قبل المسؤولين؛ بعض قرارات التوظيف تتخذ 
بسرعة» ويحدث ذلك أحياناً عندما يتخذ المسؤولين قرار توظيف أحد المتقدمين 
بمجرد مصافحة متأثراً بأحد العوامل الآثفة الذكرء والبعض الآخر يتخذ قرار 
التوظيف بعد عدد قليل من الأسئلة التي قد لا تشير إجاياتها إلى آي مهارات أو 
خلفيات عملية أو علمية لدى المتقدم ويذلك تكون قد ضاعت الفرصة للحصول 
على معلومات مهمة من خلال مقابلة المتقدم أو اختبار قدرأته على أداء العمل 
المطلوب. ثم تكتشف المنظمة بعد ذلك أن الموظف غير جدير بالوظيفة Lala‏ أن 
تدخله برنامجاً تدريبياً لدرء خطأ اختياره وهذا بالطبع سوف يكلف المنظمة 
أموالاً كبيرة؛ وإما أن تسمح له قانون الدولة 2 العمل 2 الدولة التي يعيش 
فيهاء وإعادة برنامج الاختيار مجدداً. 
تأثير المعلومات السلبية أو الإيجابية على قرار التوظيف» يوجد لدى الإنسان ميول 
لمعرفة المعلومات والرؤية الحقيقية للسلبيات أولاً عند الآخرين أو عن الأشياء قبل 
معرقة المعلومات الإيجابية› ومثال ذلك لو ملأت نصف كأس نصفه فارغ » ولا 
يقول أن نصفه به eslo‏ لذلك عند رؤية السلبيات أولاً من قبل متخن قرارات ٠‏ 
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(4) 


(5) 


(6) 


التوظيف يؤدي بالطبع إلى عزوفهم عن اتخاذ القرارات التوظيف من تبرز سلبياتهم 
قبل إيجابياتهم» حيث أن المعلومات السلبية التي تصل إلى أذهاننا ولو كانت 
قليلة تؤثر بشكل كبير على المعلومات الإيجابية التي قد نحصل عليها لاحقاً عن 
الآخرين أو عن الأشياءء وقد يتبادر 2 أذهاننا ونحن 2 المقابلات الشخصية 
السؤأل التالي - ما هو عدد أيام الغياب للمتقدم سواء بعذر أو بدون عذرء أو 
عدد الشكاوي المقدمة ضده أو عدد خطابات الإنذار التي وجهت إليه أو 
المسميات التي وضعت على راتبه. 2 حالة أنه نادراً ما يخطر ببال أحد أعضاء 
اللجنة أن يسأل عن إنجازات المتقدم أو مبادراته التي سجلت 2 تاريخه الوظيفي. 
تاثير الاختبار بنوعية ومستوى الكوادر المتوافرة Lalea‏ تتأثر نوعية اختيار 
الموظفين للوظائف المتاحة bulu‏ عندما تكون الكوادر المتواجدة 2 السوق 
بمستوى عام JAT‏ من المتطلبات العملية والعلمية للوظيفة المتاحة» مثال ذلك لو أن 
منظمة ما 2 حاجة إلى موظف يحمل شهادة جامعية 2 علم الحاسوب وله خبرة لا 
تقل عن خمس سنوات 2 المجال نقسه» ولكن لم تجد 2 السوق المحلية Lats ya‏ 
o y‏ لديه هذه المتطلبات الوظيفية » فتلجا المنظمة إلى التنازل عن بعض شروطها 


المتعلقة بطول هذه المدة للخيرات أو المتعلقة بالدرجة وتقبل توظيف فمن لديهم 


خبرة 2 هذا المجال لمج سنتين ويحمل المؤهل العلمي» of‏ تختار ممن عمل 2 هذا 
المجال لمدة ست سنوات ويدون الشهادة الجامعية» حيث يقال حين ذلك أن تدني 
مستوى القدرات والكفاءات المتوافرة يؤثر سلبياً ب4 اختيار الموظفين. 

ويمكن حصر التآثير السلبي الذي يحدث على المدى البعيد للمنظمات 2 اختيار 


والترقية لموظفيها كما يلي: 


تدني الإنتاجية العامة للمنظمة من خلال اختيار خاطئ للموظف. 
انشفال المديرين .2 تدريب وتقويم ومتابعة الموظفين الذين لا يتوافر لبم القدرات 
والكفاءات الملائمة للوظيفة. 

زيادة شكاوي العملاء. . 
ضياع الوقت للمدير 2 النصح والإرشاد والعقاب الغيرفعال الذي ينزله بالموظفين. 
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المحه ز الرإاببع 
المقابزات 


المقابزات 
العد التنازلي للمقابلة 
إن دعوتك لإجراء مقايلة تعني أنك تجاوزت الخطوة الأولى وهي تقديم طلب 
التوظيف» وغالبا ما تكون هذه الأوراق قد أعطت انطباعا جيدا لدى أصحاب العمل 
ولذلك تمت دعوتك لبذه المقابلة؛ لذا عليك تجهيز نفسك جيدا حتى لا تضيع فرصة 
الحصول على هذا العمل. 


الحصول على ال معلومات 
حاول الحصول على معلومات عن الشركة والوظيفة التي ستتم مقابلتك لأجلها — 
بإمكانك سؤال أصحاب العمل إن كانت لديهم أي نشرات أو مجلات أو مطويات 
تحتوي على معلومات عنهم. حاول الحصول على إجايات للأسئلة التالية: 
o‏ ماذا يفعلون / يصنعون / يبيعون 5 
ء من هم عملاتهم ؟ 
e‏ من آي نوع هم من المنظمات ؟ 
ء معلومات مالية — رأس e JUI‏ الأرباح وغيرها. 
e‏ ماذا يتضمن العمل بالضبط 9 . 
o‏ رأيكء ما نوع الشخص المطلوب لهذا العمل ؟ 
© كيف يمكتك أن تجعل مهاراتك ملائمة للعمل $ 
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خطط للمقابلة 


من سيجري تك المقابلة 5 إن كان مديرك المستقبلي هو من سيجري لك 
المقابلة» فستحتوي المقابلة على الكثير من التفاصيل. أما لو كان مدير شؤون 
الموظفين هو من سيجري ALLEN‏ فستكون التفاصيل أفل» ولكن ستبقى 
المقابلة اختبار لك. 

هل يوجد اختبار عليك القيام به؟ حاول معرفة ذلك قبل المقابلة واطلب أمثلة عن 
الأمور التي سيطلب منك آداءها. 

إن كانت لديك ceo‏ أتصل بالقسم الطبي 2 الشركة للقيام بالترتيبات 
اللازمة» قبل يوم من المقابلة» تأكد من قياهم بالترتيبات اللازمة. 


Smile 3 خط‎ 


اسأل عن الوقت الذي يستغرقه الطريق لمكان إجراء المقابلة» وكيفية 
الوصول له. اطلب خريطة للطريق أو اسأل عن العلامات المميزة. 

فكر بما سترتديه. 

أعط نفسك متسع من الوقت للتفكير بما سترتديه واعمل على أن تكون 
الملابس جاهزة قبل المقابلة بيوم. 

ليس عليك شراء ملابس جديدةء فالملابس النظيفة المرتبة ستفي بالغرض. 
إن كان مظهرك Liua‏ ستشعر براحة أكثر. 

جمع المعلومات التي ستحتاجها 2 المقابلة. 

أمور من الممحكن أن تساعدك» مثل السيرة الذاثية. 

أمور طلبها أصحاب العمل أو يمكنك إعطائهم إياهاء مثل الشهادات» أمثلة 
Lays client ¿de‏ 


- 68 - 


o‏ أعد قراءة إعلان الوظيقة لتجديد معلوماتك عنها - تأكد من أنك لم تفقد 


شيئا. 
° حاول أن تنام جيدا 2 الليلة السابقة. 
أسئلة وإجايات المقايلات 


فيما يلي قائمة بعشرين سؤالا من الممكن أن تطرح عليك 2 المقابلة. وبعض 
المقترحات التي قد ترغب بالاستعانة بها لتحضير إجابتك. الاستعداد التام سيعطيك 
الثقة لتقدم أفضل ما لديك .2 المقايلة. 
-I‏ اذا ترغب بالعمل Glin‏ 

حاول الإشارة إلى: 

© سمعة الشركة الجيدة. 

o‏ أي معلومة إيجابية أخرى تعرفها عن الشركة:؛ مثل: توجد تلديكم سجلات 

للتدريب» فرص متساوية للجميع. 

e‏ العمل هنا يتيح لك الفرصة للعمل ب4 أمور تحبها. 
2- ل اذا تركت عملك السابق 9 

اشرح باختصار ويصدق أسباب تركك للعمل السابق. قل أي أمر إيجابي يمكنك 
قوله. على سبيل المثال: إذا تركت العمل لأسباب صحية:؛ أشر إلى أنك قادر الآن على 
تحمل كافة المهام المنوطة بالعمل الجديد. لا تنسى أن تشير إلى أنك قد تعلمت 
واكتسبت خيرة من عملك السابق 4# تحمل المسؤوليات. 
3- هل قمت بهذه Ayo git‏ من الأعمال من قبل؟ 

© نعم: أخبرهم بال مهارات التي لديك وكيف يمكنك الاستفادة منها. 
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LE] لا: صف خيرات لأعمال أخرى ستمكنك من تعلم هذا العمل بسرعة.‎ ٠ 
على اهتمامك وحماسك للتعلم.‎ 
ما الذي كنت تقوم به 2 عملك السايق؟‎ -A 
صف المهارات والمهام ذات العلاقة بالعمل الجديد.‎ e 
الآلات والمعدات المستخدمة.‎ o 
مسؤولياتك.‎ » 
الأشخاص الذين تعاملت معهم.‎ ٠ 
كم بقيت هتاك.‎ € 
الترقيات التي حصلت عليها.‎ o 
أي فوع من المعدات والأجهزة يمكنك تشفيله ؟‎ -5 
أذكر أي نوم من المعدات ذات العلاقة بالعمل الجديد.‎ e 
تدريبك ومؤهلاتك.‎ © 
المدة التي شغّلت فيها هذه المعدات والأجهزة.‎ o 
٩ كم هي المدة التي بقيتها بلا عمل؟ وكيف كنت تقضي وقتك‎ -6 
كيف كنت تبحث عن العمل.‎ Gua . 
الأعمال التطوعية.‎ « 
الدراسات الإضافية.‎ © 
هواياتك... الخ.‎ e 
لديڪ؛‎ (alt -7 


1( عمال كثيرة 
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)1( عمل واحد فقط $ 
حاول الإشارة إلى الأمور التالية 4 كل حالة: 
أ) رغبتك 2 توسيع خبرتك 2 الأعمال والشركات المختلفة. 
a‏ الكثير من الأعمال كانت مؤقتة. 
٠‏ أنك تفضل أن تبقى 2 عمل بدلا من الجلوس بلا عمل. 
ب) كان لديك العديد من الأعمال المختلفة ضمن وظيفتك الأخيرة. 
e‏ العمل كان يمنح الفرصة تلتطور. 
© العمل كان ممتعا. 
(alt -8‏ علي أن أقبلك لشغل هذه الوظيفة؟ 
ه كن مستعدا لبذا السؤال وجاوب بثقة وإيجابية. 
e‏ صف مهاراتك وخيراتك وعلاقتها بهذا العمل. 
e‏ طمئن صاحب الشركة وأشعره بأنك نشيط 2 العمل وبارع فيه ومحل للثقة. 
9- ألست: 

أ) صغيرا 5 ب) كبيرا ؟ 
sch‏ \ 
أ)خبراتك التي اكتسبتها إلى وقتنا الحالي متضمنة تدريبك وخبراتك الإشرافية. 
٠‏ اشرح أنك قادر على إثبات نفسك: والتأقلم» والتعلم بسرعة... الخ. 
ب) بحاجة لتدريب أقل. 
٠‏ إمكانيتك اتخاذ القرارات يسرعة. 
« تطلعك إلى سنوات إنتاجية جديدة. 
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ه ما زال بإمكانك التأقلم مع التغيير. 
» تاريخ عملك الجيد. 
10- ترى أن تأهيلك أعلى مما هو مطلوب 2 الوظيفة؟ 
أكد على أنك: 
e‏ تتطلع لشيء جديد» مختلف» وحيوي. 
e‏ بإمكانك تلقي التعليمات بنفس إمكانيتك لإصدارها. 
11 كيف يمكنك مجارات الناس والتماشي Sagan‏ 
۰ صف كيف كنت تعمل سابقا ضمن فريق. 
ه آشر إلى قدرتك على مجارات الناس من كافة المستويات. 
e‏ أعط أمثلة. 
12- ما الذي يصثع عضوا جيدا بے الفريق؟ 
صف المهارات المطلوية: 
o‏ قدرة عالية على الاتصال. 
٠‏ المرونة. 
e‏ التكيف. 
٠‏ التعاون. 
ه الشعور بالآخرين... الخ. 
وكيف يمكنك إظهار هذه المهارات من خلال أنشطة عملك السايق. 
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13- كيف يمكنك معالجة ضغط العمل ٩‏ 

صف الضغط 2 أعمالك السابقة مستخدما أمثلة حديثة » مثل: كيف تصرفت 
مع تغيير اوعد النهائي لإنجاز pal‏ ماء إنهاء طلبات بسرعة بالغةء التعامل مع العجز 2 
الموظفين. 
14- ما هي نقاط قوتك ونقاط ضعفكت؟ 

© ينبغي أن يكونوا على دراية بتقاط قوتك وضعفك وذلك من المعلومات الموجودة 

ل طليك للحصول على الوظيفة وسيرتك الذاتية التي قدمتهما. 
fal e‏ بشرح أجزاء من عملك السابق كانت صعبة عليك» ثم اشرح كيف 
تمكنت من التغلب على هذه الصعويات. 

¢ كن موجزا بشكل ملائم لكن بصدق. 

أصحاب العمل يقدرون الأشخاص الذين يعترفون بأخطائهم أكثر من الذي 
يلقونها على الآخرين. 
fale -15‏ تود أن تعمل 2 السنوات الخمسة المقبلة؟ 

بين لبم أنك تريد أن تعمل نفس الشركة طوال المدة على أن تتم عملية 
التطوير من خلالها. 
16- متى أخرمرة فقدت فيها أعصابكت؟ 

تجنب إعطاء أمثلة من العمل. احكي أمورا من حياتك الخاصة مع إيضاح أنك تن 
تفعلها ثانية. واشرح ما الذي تعلمته من هذه الخيرة. 
7- ماهوالراتب الذي تتوقعه؟ 

إن كان مستوى الراتب قابلا للتفاوض: كن مستعدا للتفاوض. y Ey‏ كن 
حذراء طلبك العالي lan‏ قد يخرجك من المنافسة على الوظيفة c‏ وبطلبك المنخفض جدا 


aE 


قد تكون أن الخاسر مستقبلا. حاول أن تعرف مسبقا مستويات الرواتب قبل حضور 
المقايلة. 
18- كيف كان معدل غيابكت عن Soles‏ السابق 9 

٠‏ إن كان نادراء أخيرهم بذلك. 

e‏ إن كان الغياب مشككلة تواجهك» اشرح لبم أسباب ذلك» لتطمئن أصحاب 

العمل على حل هذه المشكلة. 

e‏ إن كانت لديك إعاقة» ناقش معهم بحرية الحلول المتاحة» وكن إيجاييا. 
19- متى ستكون (pale‏ للبدء 4 العمل 

لتكن إجابتك: "47 أسرع وقت ممكن'! لا تضع أي عقبات 2 الطريق. 
20- هل نديك أية valia‏ 

عادة ما يطرح هذا السؤال 2 نهاية المقابلة. جهز نفسك للسؤال Lao‏ تريد معرفته 
عن الوظيفة والشركة: هذه يعض الأمثلة: 

o‏ لماذا هذه الوظيفة شاغرة؟ 

IU e‏ رحل آخر موظف عنها؟ 

© من سيكون مسؤوئي المباشرة 

e‏ ماهو التدريب الذي أحتاجه؟ 

» ماذا سيڪون عملي الأول 

© متى سأتلقى جوابكم على طلب التوظيف؟ 

ف كيت سيدهع لي 


الاستعداد التام للمقابلة سيعطيك الثقة لتقدم أفضل ما لديك ومتها: 
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)1( يوم المقابلة 
قيل المقأدرة: 
e‏ أعط نفسك متسع من الوقت للوصول. 
o‏ تأكد من اصطحاب جميع الأوراق المطلوبة. 
e‏ إذا تأخرت بشكل خارج عن إرادتك» اتصل بأصحاب العمل لشرح الظروف 

والأعتةاومغاولة تد aga‏ اشر 

(2) عند الوصول: 
© احرص على الوصول قبل المقابلة بعشر دقائق. 
e‏ أعط اسمك لموظفي الاستقبال أو الشخص الموجود لاستقبالك. 
e‏ حاول أن تبقى Aisle‏ 
« تحدث مع موظفي الاستقبال أو الشخص الذي استقبلك قبل الدخول للمقايلة. 

هذا سيساعدك على أن تبقى Asla‏ 

)3( المقابئة: 

Yal‏ اعلم أن علامات توتر الأعصاب (سرعة دقات القلب» ترطب الأيادي, 
واضطراب المعدة) أمر طبيعي. هذه هي طريقة جسمك الطبيعية لمواجهة التحديات 
والاختبارات» فلا تدعها تؤثر عليك. 
هذه نصائح Lele‏ قد تساعدك: 
أولاً: افعل: 
(1) ادخل الغرفة بثقة. 
)2( قم بمصاطحتهم» وعرفهم ينفسك. 
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)3( كن مهذيا وودودا. انظر مباشرة لعيون من يجري معك المقابلة بمجرد دخولك 


الغرطة. 
)4( ابدو مهتما كما أن عليك الإجاية على أسئلتهم؛ بإمكانك طرح الأسئلة 
عليهم. 


)5( أجب على الآسئلة بأكبر قدر ممكن من الشمول. تجنب إجابات نعم ولا. 
)6( استخدم أمثلة لتبين إنجازاتك. 
)7( اخيرهم بالحقيقة. 
(8) استفسر إن لم تفهم أي سؤال. 
(9) تكلم بوضوح. 
)10( سوق نفسك. اعرض نقاطك الجيدة ومزاياك: وكن إيجاييا. 
)11( حاول أن تبتسم يودء لكن لا تصطنع الابتسامة. 
كاتيا: لا تفعل: 
(1) تجلس حتى يقوموا بدعوتك. 
(2) تترهل وتتململ على الكرسي. 
)3( تدخن. 
(4) تحلف. 
)5( انتقاد أصحاب العمل السابق. 
)6( مقاطعة كلامهم. 
)7( تلفت انتباههم لنقاط ضعفك. 
تذكر أن معظم أصحاب العمل يحبون: 
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T‏ الأشخاص الذين ينصتون. 
ب. الأشخاص الذين يدعمون إجاباتهم بأمثلة. 
ج. الأشخاص الذين يوجزون ما يجب إيجازه. 
د. الأشخاص ائذين يأتون للمقابلة مستعدين. 
ه. الأشخاص Cal‏ يبدون CABG‏ 
و. أنواع أخرى من المقابلات 
ليست كل المقابلات تتبع أسلوب (واحد لواحد). قد تواجه أنواع أخرى من 
المقابلات. فيما يلي شرح jaga‏ لبعض أنواع المقابلات: 
)1( مقابلات اللجان: 
تتكون اللجنة عادة من عضوين أو أكثر: على سبيل المثال: رئيس التوظيف» 
ورئيس القسم الذي ستعمل به. 
حاول أن لا تنتابك الرهبة من هذا الوضع. انظر للشخص الذي يطرح الأسئلة» 
وانظر للشخص الآخر أحيانا وانت تجيب على الأسئلة. تذكر أن القرار سيتيخذ من قبل 
أكثر من شخص» وهذا فد يزيد من فرصتك على النجاح. 
)2( مقابلات اكتشاف الكفاءة: 
هذه المقابلات صممت لتتيح لك الفرصة لعرض مستوى كفاءتك 2 المهام 
الأساسية للعمل المطلوب. ريما يطلب منك مناقشة أمثلة من عملك السابق وإتجازاتك. 
الأمثلة يجب أن تكون مختلفة عن تلك التي ذكرتها 2 طلبك لشغل الوظيفة. قبل 
المقابلة عليك أن تعمل قائمة بالكفاءات المطلوبة لذا العمل وفكر بأمور قمت بها 


متعلقة بكل أمر من هذه الأمور. 


IT 


)3( مقابلة المجموعة: 

قد تدعى El‏ بكونك eja‏ من مجموعة. وهذا لاختبار كيف ستتصرف إن 
كنت جزء من فريق. كن مستعدا لأخذ جزء فعلي من المناقشة / المهام وضع أفكارك 
أمامهم. كن جازما لكن غير متصلب. 

اختبارات المهارات أو اختبارات أمثلة العمل: 

هذه الاختبارات صممت لقياس مستوى معرفتك» أو قهمك لبذا العمل»› 
كاختبارات الطباعة e‏ السواقة» اللياقة e‏ ... الخ. حاول أن تعرف عما سيكون الاختبار 
وحاول ممارسته قيل المقايلة. 

)1( الاختبارات الشخصية: 

قد di‏ إليك Waf‏ عن معتقداككء مشاعرك: وسلوكك 2 حالات معينة. لا 
يوجد الكثير من أسثلة نعم ولا 2 هذا التوع من المقابلات. لنتيجة النهائية هي تقدير 
شخصي لعرفة ما إذا كان الشخص يتاسب العمل ا معلن Y al‏ 

)2( اختبارات القايلية والجدارة: 

هذه الاختيارات صممت للتنيؤ عن مدى جودة فيامك algas‏ معينة. حيث يتم 
اختبار براعتك 4 أمور مثل التفكير. 2 الكلمات» الأرقام؛ الأشكال البيانية» حل 
Mall‏ وإتباع التعليمات عادة ما تكون هذه المقابلات 4 شكل اختبار تحريري 
عليك إنهاءه 4 فترى زمنية محددة. 

Y‏ تقلق إن كان عليك تجربة أنواع جديدة من المقابلة غير التي تعودت عليهاء 
فالقواعد متشابهة 2 RR‏ أنواع المقابلات. الإعداد هو كل شيء! 

يعد المقايلة 

بعد خروجك من القابلةء وقبل أن تنسى ما دار فيهاء ضكر 2 طريقة سيرها: 

٠‏ ما الأمور التي سارت بشكل حسن؟ 


- 78 - 


8 ما الأمور التي سارت بشكل سين‎ e 

© هل أحمسست بصعوية سسؤال SIS Sha‏ 

قائمة التقييم التالية قد تساعدك على تحديد المناطق التي بحاجة لتطوير: 

اسأل نفسك: هل: 

© وصلت 2 الوقت المحدد؟ 

« لبست بشكل Da‏ 

e‏ حيّيت الذي يجري المقابلة بأدب؟ 

o‏ جلست بشكل جيد وتحاشيت التململ؟ 

o‏ أجبت الأسئلة بشمولية؟ 

ه سوقت لنفسي - بينت لبم لم ترى نفسك أفضل شخص لشغل الوظيفة؟ 

ه وصفت مهامك السابقة بشكل جيد؟ 

ه نظرت لمن يجري المقابلة وتبسّمت أحيانا؟ 

ه شكرت من أجرى معك المقابلة منحك جزء من وقته لمقابلتك؟ 

بعد المقابلةء اجلس واكتب رسالة شكر مختصرة للشخص الذي أجرى معك 
المقابلة. اشكرهم على وقتهم وكرر رغبتك الشديدة 4 الحصول على الوظيفة. 

وحاول أن تتعلم أكبر قدر ممكن من كل مقابلة. 

واسعى لأن تكون أكثر استعدادا وواثقا أكثر 2 المستقبل بالنظر للمناطق 
المحتاجة لتطوير وتنمية نقاط فوتك. 


بهذه الطريقة ستزيد فرصتك 2 الحصول على الوظيفة! 
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المصل الخامس 
نخطيط إلقوى العاملة 


تخطيط القوى إلعاملة 


i? e 


يدف 
اختيار الشخص المناسب 2 المكان المناسب من أهم الموضوعات التي تواجه 
المنشأة. لذلك يعتبر تخطيط القوي العاملة و اختيار العاملين بطريقة علمية من pal‏ 

الأشياء التي يجب أن تنظر إليها المنشأة. 
تخطيط القوى العاملة Y‏ يمثل فقط 2 احتياجات العمل وا مشرفين, بل يشمل 

Laat‏ كيفية استغلال الموارد البشرية بطريقة مثلى. 
يتم تخطيط القوى العاملة على مرحلتين: 

(1) مرحلة ما قبل الإنتاج. 
)2( مرحلة ما بعد الإنتاج 
Yal‏ : مرحلة ما قبل الإنتاج: 
وهي المرحلة التي يجب أن تقدر فيها تكاليف القوي العاملة عند إعداد دراسة 

تكاليف المشروع, وعند إعداد هذه الدراسة يجب أخذ النقاط التالية: 

(1) عدد الأشخاص الذين تحتاج إليهم المنشأة لتركيب وتشغيل الماكينات. 

sue (2)‏ الورديات التي تعملها المتشأة (ورديتين BYG af‏ عند تخطيط القوي يجب 
وضع كل هذا 2# الاعتبار). 

)3( عن تحليل الوظائف يجب الأخن 2 الاعتبار بعض النقاط مثل تعين عامل واحد 
لأكثر من ماكينة» كما يجب الاحتفاظ بعمالة إضافية لمقابلة أي مشاكل 
تظهر ,2 المنشأة fie‏ ترك العمال المنشأة فجأة حتى لا يؤثر على جدول TYI‏ 
وكذلك الاحتفاظ بعدد كا2 من الرؤساء والمشرفين لمقابلة أي نقص, ووضع 
هيكل وظيفي للمنشأة كما يجب مقارنة البيكل الوظيفي للمنشأة بباقي 
المنشآت المشابهة ApS‏ | 
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ثانياً: مربحلة بعد بداية الإنتاج: 
يجب فيها مراعاة النقاط آلاتية: 

2 يجب دراسة أهداف المنشأة لعدد من السنوات القادمة, وإأمكانية زيادة الإنتاج‎ (L) 
خلال هذه السنوات, ودراسة احتياجات المنشأة من القوي العاملة لمقابل الزيادة و‎ 
الإنتاج.‎ 

)2( إذا كانت الإدارة تسعى إلى التخطيط لإدخال تكنولوجيا جديدة 4 المستقبل, 
فسيكون هتالك تدريب للقوى العاملة الموجودة أو تقليص العمالة داخل المنشأة, 
لذلك يجب التنيق باحتياجات المنشأة من القوي العاملة ‏ المستقبل. 
من أهم العوامل التي تساعد 4 تخطيط الموارد البشرية هي: 
إعداد جدول يوضح عدد العمالة الموجودة ودرجة ومهارة كل عامل, كما يجب 

الأخذ 2 الاعتبار التغييرات التي تعتمد على alla‏ سوق العمالة. 
النقاط التي يجب وضعها 2 الاعتبار عند تخطيط القوي العاملة هي: 

(1) عدد الأشخاص المرشحين للترقيات لشفل وظائف عليا, ‏ هذه الحالة هل يؤدي 
هذا إلى خلق وظائف شاغرة 4 المستوي الأدنى. 

)2( عدد الأغراد الذين يتركوا المنشأة 2 بداية السنوات, ومقارنة حركة العمال 
داخل وخارج المنشأة بباقي المنشآت ودراسة الأسباب التي جعلت العمال يترڪون 
العمل, على سبيل المثال: هل المشكلة هي ضعف الأجور والمرتبات, أم مضايقة 
الرؤساء للعاملين af‏ جو العمل العام غير مناسب لأي أسباب أخرى. 
إذا عرفت الأسباب فعل رجل الأعمال اتخاذ الخطوات آلاتية: 

)1( إذا كانت نسبة تغيب العاملين عن العمل عالية, فيجب معرفة الأسباب ومعالجتها. 

)2( معرفة عدد ساعات العمل الضائعة يسيب المرض مع باقي المنشآت. 
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)3( عدد الإصابات 2 العمل وعدد الأشخاص المفقودين نتيجة لبذه الإصابات وهل 

هذه الإصابات 2 ازدياد أم 2 تناقص. ومقارنة هذه النسبة مع المنشآت القائمة. 

)13 كان هناك موظف ذو أهمية للمنشأة وتركها. ما هو تأثيرهذا على المنشأة؟ 
وخاصة المنشأة الصغيرة, وهل هناك إمكانية لتدريب موظف آخر ليحل محله؟ هناك 
بعض LAINI‏ تخصص جزء من الأرياح للموظفين الذي يشكل أهمية للمنشأة لتحفيزه 
على البقاء فيها. 

مكيف يمكن تحسين إنتاجية القوي العاملة: 

يجب على المنشأة دراسة أسباب تدني الإنتاجية إذا كان السبب Wha‏ هو تساهل 
رجل الأعمال مع العاملين فيجب على رجل الأعمال فعل آلاتي: 

دراسة الوفت: يجب وضع وفت فياسي لإنجاز عمل معين.كما توجد معادلة 
يمكن استعمالبها ds yal‏ إنتاجية العامل هي: 


العدد الكلى من الوحدات المنتجة 
إنتاجية العمل الواحد = Reno A‏ 


عدد العمال المستخدمين 2 إنتاجها 
إذا تمكن رجل الأعمال من تقليل نسبة الغياب ‏ المنشأة oa‏ هذا يمكنه من 
التخطيط لعماله fal‏ أما إذا تمحكن من تحسين الإنتاج وزيادته فأن هذا يمكنه من 
التخطيط al las!‏ 
اختيار الأشخاص للعمل 2 المنشأة: 
وتأتي هذه الخطوة بعد تخطيط القوى العاملة, ويجب مراعاة النقاط التالية عند 
اختيار العاملين 2 المنشأة: 
1- إعداد تحليل ووصف للوظاقف .2 المنشأة. 
2- تحديد مصادر القوى العاملة داخل وخارج المنشأة. 
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3- كيفية تنفيذها pe)‏ طريق الإعلانات). 
4- اختيار الطرق العلمية لوضع الاختيارات والمقايلات. 
5- فحص آوراق وشهادات المرشحين. 
(1) تحليل الوظائف: 
يناعد تعليل rare A‏ اقا د الان PORE‏ 
وتشتمل على الخطوات التالية: 
1- تحديد كل النشاطات التي يقوم يها العاملين وتسجيلها بطريقة علمية. 
2- تحديد كل الآلات والماكينات التي يحتاج إليها العامل 2 تأدية عمله. 
3- تحديد الأثاثات التي يحتاج إليها العاملون من طاولات وكراسي وغيرها. 
4- مستوي التعليم المطلوب لتأدية الوظيقة المطلوية. 
5- وضع تدريب عملي. 
ste -6‏ ستوات الخيرة المطلوية لكل العاملين. 
7 المقدرات البدنية والعقلية المطلوبة لآداء الوظيفة. 
(2) الوصف الوظيفي: 
على أساس تحليل الوظائف, يجب كتابة أو إعداد مذكرة وصف كل وظيفة, 
يعتبر الوصف الوظيفي هام جداً, عندما يتطلب الأمر استقدام عمالة معينة. 
)3( مصادر القوى العاملة: 
كتابة الإعلانات 2 heim cla pol 1409481 aall‏ لذلك يجب وضع مذكرة 
4 لوحة الإعلانات 2 المتشأة, ومن أهم مصادر العمالة الداخلية هي اختيار العاملين من 
داخل النشأة وتحقيزهم لإنجاز عمل اكثر واكتساب خيرات جديدة عند وضع 
مذكرة 2 لوحة الإعلانات يمكن استلام طلبات من العاملين 4 نفس المنشأة. 
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كذلك يمكن الحصول على مرشحين لملء هذه الوظائف عن طريق أقارب أو 
أصدقاء العاملين 2 المنشأة: وما يجب مراعاته Ling!‏ هو عدم وضع العلاقات الشخصية 
.2 عملية الاختيار. 
(4) استمارات التقديم: 
تقوم المنشأة بتصميم أستبيان وتقديمه للمتقدمين للوظيفة, وتحتوي هذه 
الاستمارات على المعلومات التالية: 
1- اسم المرشح. 
2- تاريخ الميلاد. 
3- عنوان المرشح. 
4- الحالة الاجتماعية متزوج/ غير متزوج» عدد الأطفال. 
5- تقرير عن خبرات المرشح 2 العمل, واسم المنشأة السايقة التي كان يعمل shes‏ 
وعدد سنوات الخيرةء وآخر مرتب تقاضاه العامل, والأسباب التي دعت العامل 
إلى ترك المنشأة. 
6- المؤهلات التعليمية والتدريبية التى يحملها المرشح. 
7- أي معلومات أخرى عن نشاط المرشح. 
8- أقرب شخص للمرشح يمكن الاتصال «de‏ 
لا تستعمل جميع المعلومات الموجودة ب4 الاستبيان 2 المقابلات, ولكن جزء منها 
يستعمل 4 إعداد المعاش وفوائد ما بعد الخدمة مثل تاريخ الميلاد لمعرفة متى يتم تقاعد 
الموظف, معرفة عدد العاملين المحالين للمعاش تساعد 2 تخطيط القوى العاملة. 
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)5( وضع الاختبارات: 

إذا وقع الاختيار على مرشح معين لشغل وظيفة فمن المهم أن يُعطى هذا المرشح 
اختيار نتحديد مهارة هذا العامل لتأدية الوظيفة. مثلاً: الكاتب يعد له امتحان مكتوب 
بالإضافة إلى اختبار ذكاء, كما يجب التركيز على معرفته ومهاراتهم الخاصة 
بالوظيفة. 

(6) المقايلات: 

تعتير المقابلات من الأشياء البامة جداً 2 عملية الاختيار» بعد أن يقوم المرشح 
بملاً استمارة التقديم, يأتي دور الشخص الذي يجري المقابلات مع المرشحين, ويجب أن 
يكون ماهراً 2 استخراج المعلومات الخاصة بالوظيفة مع توضيح السبب الذي جعل 
المرشح يترك وظيفة» فإذا كان السبب هو السعي وراء راتب أكبر فيجب وضع ذلك 
الاعتبار. 

كذلك يجب الأخذ 2 الاعتبار كون المرشحين من أعمار متفاوتة: فإذا وقع 
الاختيار على أشخاص أو أعمار متساوية فسوف يواجه رجل الأعمال بمشكلة, وهي أن 
جميع العاملين سوف يتم إحالتهم للتقاعد 2 عام واحد مما يخلق نقص عمالة داخل 
المنشأة, كذلك يطلب من المرشح أن يعطي أسماءً لبعض المقريين له ويقصد بهذه 
المعلومة هو جمع معلومات من شخصية المرشح وئيس جمع معلومات عن مهارة المرشح. 

(7) دوافع العمل: 

هنا يحتاج رجل الأعمال إلى معرفة أهداف العاملين. وعلى ضوء ذلك يتم تصميم 
نظام يتماش أو يتطابق مع أهداف المتشأة» أي تطابق أهداف المنشأة مع أهداف 
العاملين. 

)8( أهداف العاملين: 

1- الأجور والمرتبات الجيدة. 


20 الضمان الوظيفي. 
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3- الترقيات والتدرج الوظيفي. 
4- تحسين العمل. 
5- أهمية العمل أو العمل نفسه. 
6- تحسين بيئة وجو العمل والأشراف. 
7- سياسة الشركة. 
8- التعاطف وفهم مشاكل العاملين. 
9- ولاء الإدارات للعاملين. 
0- الشعور أو الإحساس بالنظام والانضباط. 
تعتير الأجور من أهم الأشياء التي تجذب وتحفز العاملين للمنشأة, ولكن الأجور 
ليست الفاصل الأساسي الذي يبقي العاملين 2 المنشأة, فكل العوامل التي كرت من 
قبل تعتبر ‏ غاية الأهمية, وهي تحافظ على بقاء العامل 2 المنشأة, كما يجب على 
رجل الأعمال فهم أو إدراك العوامل التي تجذب وتبقي العاملين 3 المنشأة. 
)9( الإشباع أو الإرضاء الوظيفي: 
على الإدارة of Leila‏ تجعل العمل ذو أهمية. فتحسين جو العمل العام من أهم 
العوامل التي تساعد على حل بعض المشاكل الخاصة بالعاملين كالفياب المتكرر: 
والإدمان, كما يساعد على تحفيز العاملين وتشبع رغباتهم. 
تؤشر العوامل ALLA‏ على إرضاء الموظفين: 
1- الأجور والمرتبات. 
2- الضمان الوظيفي. 
3- الترقيات والحوافز. 
4- علاقات العاملين بالرؤساء. 
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5- المسؤولية. 
6- حياة العامل الشخصية. 


7- إمكانيات التدريب. 


8- المعرفة. 
9- الإنجازات. 
0- الاستقلال. 


1- الإمكانيات المتاحة للمناقشات. 
2- الصحة. 
13 - سياسة الشركة. 
كما تعتبر الآجور والمرتبات من أهم الأشياء التي تلعب دور أساس ك الإرضاء 
الوظيفي. 
(10) الإشراف: 
تبناء بيئة مناسبة للإنتاج والأشراف الفعال يجب إدراك توقعات العاملين, وفهم 
الأشياء المختصة بالسلوك من ناحية العمل وعلاقة العاملين بالرؤساء المباشرين 
والمشرفين, ومن أهم الأشياء التي يتوقعها العاملون وهي تختص بالسلوك الجيد 
للمشرف اتجاه العاملين وڪما يلي: 
1- الروح المعنوية للفريق العامل. 
2- عدم بسط السيطرة الكاملة على العاملين. 
3- العلاقات الحميمة مع العاملين. 
4- عدم التعامل أو إلقاء الضرر بالعاملين. 
5- عدم استغلال ضعف العاملين. 


ا 


من wal‏ الملامح التي تختص بالعمل ويتوقعها العاملون: 
1 - المناقشة الجيدة مع العاملين 2 إطار جو الوظيفة. 
2- وضع الثقة .2 المرؤوسين. 
3- المراقبة الجيدة. 
4- معرفة العمل الجيد بالنسبة للمرؤوسين. 
5- سعه الصدر وقبول المناقشات. 
6- استعمال الوسائل المناسبة 2 حل مشاكل العاملين. 
7- الاهتمام يعمل elaia‏ العاملين. 
من أهم الملامح التي تختص بعلاقة العاملين بالإدارة: 
1- المحافظة على العلاقات الطيبة بين الرؤساء والمرؤوسين. 
2- الثقة الكاملة ج الإدارة. 
3- يجب على العاملين أن يكونوا ذو مهارات كافية بالأشياء المختصة بالإدارة 
العليا. 
4 احترام وتقدير الإدارة العليا. 
5- الاهتمام بحقوق العاملين والنضال من أجلهم. 
باختصار يجب على الرؤساء المباشرين والمشرفين معاملة المرؤوسين معاملة حسنة, 
وتقيم أعماليم. وأخذ آراءهمء ومشاركتهم 2 اتحاذ القرار وخلق علاقات حميمة معهم 
يف الأفكار: والمشاعر التي يحملونها الناحية الاجتماعية: الناحية الثقافية التي تمكن 
الشعخص من الروية الصحيحة للأشياء. 
تنقسم إنجازات المستثمر إلي قسمين: 
1- النجاح 2 بتاء المشروع. 
2- ادارته بنجاح. 
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الفصل السادس 
المهاه الرئيسية المناطة بإدارة إلموارد 
البشرية والشؤون الادارية 


المهام الرئيسية المناطة بإدارة إلموارد 
البشرية والشؤون الادارية 


تختلف المهام الرئيسية المناطة بإدارة الموارد البشرية والشؤون الإدارية من مؤسسة 
لأخرى ويرجع ذلك لأسباب عدة من بينها حجم النشاط وطبيعة عمل المؤسسة والفكر 
الساكد cat‏ الإدارة العليا وغيرهاء فبعض المؤسسات تفصل بين الوظائف التالية (شؤون 
الأفرادء الشؤون الإدارية» التدريب ) » حيث تجد ك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
الحجم تجمع فيما بينها تحت مسمى إدارة واحدة» بينما 2 المؤسسات الكبيرة يتم 
تأسيس إدارة واحدة أو أكثر لكل وظيفة رئيسية يهدف التركيز 2 الأعمال المناطة 
بها وتقييم الأداء « ويمكن القول أنه يتعين على كل مؤسسة تقديم جميع الوظائف 
الرئيسية Lag‏ يتناسب معهاء ويمكننا تلخيص مجمل الأعمال المناطة بكل وظيفة من 

٠‏ الوظائف الآنفة الذكر على النحو التالي: 
أولا: وظائف شؤون الموظفين 

(1) تحديد احتياجات الشركة من الموارد البشرية: تخطيط الاحتياجات من الموارد 
البشريةء وإعداد موازنة العمالة. 

)2( التعيين (التوظيف) ومزاولة العمل: إجراءات تعيين/ توظيف الموظفين الدائمين 
والمؤقتبن والمتدربين والمستعارين» والالتحاق بالعمل» ومزاولة العمل» إجراءات 
الإقامة» وحقظ جوازات السفر. 

(3) صرف الرواتب والمستحقات: صرف الرواتب حسب الدرجات والرواتب والمزايا 
النقدية» المزايا العينية والبدلات» والمزايا الأخرى. 
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التقدم الوظيفي: تطوير وتقييم الأداء» الترقية وزيادة الرواتب والمكافآت: والنقل 
والانتداب والإعارة والتكليف بمهمة. 

al gull‏ والأجازات: أيام العمل والدوام» الأجازات السنويةء الأجازات المرضية, 
والأجازات الطارئة والأخرى. 

الواجبات الوظيفية والإجراءات التأديبية: الوصف الوظيقي والواجبات الوظيفيةء 
شكاوى واقتراحات ال موظفين» والإجراءات التأديبية. 

انتهاء الخدمة: algal‏ الخدمة» والتمموية التهائية. 

خدمات أخرى: إصدار شهادات للموظفين: طلبات القروض وغيرها من الخدمات. 
Labs‏ : وظائف الشؤون الإدارية 

date alt ll aL e 
الاشتراكات بالضحف والمجلات» والمكتبة.‎ 

الاتصالات والنقل: البريد والمراسلين؛ الہاتف» الفاكس والبريد الإلكتروني: 
النقلء السفر. 

خدمات المرافق: المكاتب والإسكان: التآمين على الممتلكات» الأمن 
والسلامة» الصيانة والتنظيف: الكافتيريا. 

الرقاية على العهد الشخصية التي بحوزة الموظفين: تسليم واستلام العهد والجرد» 
وإخلاء الطرف. 

خدمات المشتريات: متابعة عملية الشراء؛ وتنفيذ الشراء» والإشراف على استلام 
وتسليم المشتريات إلى الجهة المعنية؛ والمطابقة. 
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(4) 


(5) 


(6) 


(7) 
(8) 


(1) 


(2) 


(3) 


(4) 


(5) 


ثالثا: وظائف التدريب 

تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين: تخطيط الاحتياجات التدريبية» وإدارة 
التدريب. 

تقييم المتدريين: تقييم أداء المتدرب. 

تقييم المدرب: تقييم أداء المدرب. 

تقييم البرنامج التدريبي: تقييم أداء البرنامج التدريبي. 

التنسيق مع مراكز التدريب: متابعة الاتصال» طلب مادة الدورة والسيرة الذاتية 
للمتدريين» تفاصيل الدورة» التكلفة وغيرها. 


مكونات وصف الوظيفة 
المجموعة الأولى : 


البيانات الأساسية عن الوظيفة وهي التي تميزها عن الوظائف الأخرى › 


(1) 


(2) 
(3) 
(4) 
(3) 


وتشمل: - 


1- مسمى الوظيفة. 

2- رقم الوظيفة. 

3- الوحدة الإدارية. 

المجموعة الثانية : 

البيانات المتعلقة بالعلاقات الإدارية الرأسية كما تظهر على ميكل التنظيم 


الإداري للشركة ¢ وتشمل : 


1- مسؤول تجاه. 
2- المسؤلون تجاهه. 
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المجموعة الثالثة : 

المهام والوجبات التفصيلية الوظيفة , وتشمل : - 

1- هدف الوظيفة . 

2- المهام والمسؤوليات التفصيلية. 

المجموعة الرايمة : 

البيانات المتعلقة بالعلاقات الوظيفية والمهام والمسؤوليات الاستشائية والمشتركة 
للوظيفة, وتشمل 3 - 

1- العلاقات الوظيفية ( يصعب إظهارها وتعرض العلاقات المهتية والفنية 

للوظيقة). 
2- المهام الخاصة ( اللجان , ضرق العمل ). 
المجموعة الخامسة : 


المواصفات المطلوية من الشخص المناسب لشغل هذه الوظيفة, وتشمل: - 


1- الدراسة. 
2- التدريب. 
3- الخبرة. 
4- المهارات. 
‚ll -5‏ 


المجموعة السادسة : 


البيانات اللازمة ¿ae‏ أعد وصف الوظيفة ومن اعتمدها وتاريخ اعتمادها. 
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شما نين easel‏ 

1- حدود الصلاحيات الممنوحة لشاغل الوظيفة. 

2- حدود مسؤولية الوظيفة. 

( تحدد حجم الاستثمار والإيرادات والنفقات + عدد العاملين تحت إشرافه) 

Js. 

4- معايير تقييم الأداء. 

تشكيل اللجان 

أولا: ما الللجتة؟ 

أ - المحاسن والمساوئ 

ب - أنواع اللجان 

LG‏ تشكيل اللجنة 

آ -المهام 

li 

ج - الرثاسة 

تدى إكمال هذا القصل y E‏ قادرا على : 
معرفة متى يجب أو لا يجب تشكيل لجنة . 
كتابة لائحة أو بيان تحديد وظيفة اللجنة . 
اختيار الأعضاء المناسبين للجنة . 
إنشاء اللجان . 
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Le: Y gl‏ اللجتة؟ 
يمكن تعريف اللجنة بأنها مجموعة من الأشخاص الذين يقومون يدور متكاملة 
لتأدية مهمة معينة لمتظمة Le‏ واللجان Y‏ يمكن الاستغناء عنها. وعادة توجد ,2 كل 
مكان» حتى إن لم تكن معينة رسميا. ويرجع هذا إلى أن القرارات والمشاورات 

الجماعية مطلوية» ولها من الأهمية والقيمة ما يفوق القرارات الفردية. 
مثال من التاريخ 
بعد أن قام آبو بكر الصديق رضي الله عنه بجمع سور القرآن الكريم كافة: 
عين اللجنة للإشراف على كتابة القرآن الكريم بأكمله 2 مجلد واحد. وقام ٠‏ 
الصديق رضي الله عنه بتحديد مهام أعضاء اللجنة فكان سعد بن العاص يملي وزيد 
بن ثابت يكتب. وقد حدد الصديق رضي الله عنه أو ضوابط التي على اللجنة التقيد 
بهاء حيث أمر بأن تؤخذ اللهجة قبيلة مضر كأساس لكتابة القرآن الكريم» Ay‏ 
Laie‏ لحدوث اختلافات حول نطق بعض الكلمات بسبب تعدد اللهجات. 
تستخدم اللجان من أجل الأهداف التالية: 
o‏ نشر المعلومات وتقديم النصح. 
o‏ توليد الأفكار وحل مشكلات معينة. 
o‏ تسهيل التنسيق والاتصال والتعاون. 
٠‏ التوصية بالإجراءات الاتخاذ قرارات. 
أ- المحاسن والمساوئ 
أهم محاسن عمل اللجان ما يلي : 
1. يمكن الاستعانة بأشخاص من مختلف التخصصات والمراتب التنظيمية لمعالجة 
مشكلة «La‏ 
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2 تساعد على تخطي الحدود الفاصلة 2 الأمور التي تشمل أكثر من وحدة 
A L a%‏ 


3. تساعد على إيجاد فريق عمل جيد من خلال التفاعل الرسمي وغير الرسمي.. 
هناك أيضا بعض المساوئ ‏ عمل اللجأن» وهي: 
I‏ إمكانية هيمنة عضو أو أقلية على أعمالها. 
seele 2‏ 
3. قد يستغرق اتخاذ قرار ما وقتا طويلاء نظرا لضرورة اجتماع spal‏ اللجنة 
ومناقشته» وقد لا يبت 2 القرار باجتماع واحد. 
ب - أنواع اللجان 
هناك أنواع مختلفة من اللجان »وتوقف هذا على وظائفها وصلاحيات Laa‏ 
وأحيانا بعضها دائم وبعضها EN‏ تكون اللجان لغرض محدد ثم يتم 
حلها عنده إتمام مهماتها. 
وتستخدم معظم المنظمات بوجه عام نوعين من اللجان: 
A‏ اللجان الدائمة: وتشكل لمسؤوليات ذات طبيعة مستمرة بوجه عام مثل 
التخطيط والعضوية والتمويل» وتحتاج إلى قرارات جماعية لا فردية . 
2. اللجان ا مؤقت: والتي تنشا للقيام بمسؤوليات محددة من حيث طبيعتها 
ومدتهاء ومن أجل مهام Lele‏ غير متكررة: مثل دراسة موقف أو وضع ما أو 
الترتيب لحدث أو مناسبة من المناسبات e‏ 
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ثانيا: تشكيل اللجنة 

1 -المهام 

تتكون بعض اللجان وفقا للنظام الأساسي للمنظمة ولوائحها الداخلية. وتنص 
تلك الوثائق على المهام المحددة للجان» ويعض اللجان الأخرى تعين من قبل مجلس إدارة 
المنظمة. ولا بد من إعطاء اللجان التفويض أو الصلاحية اللازمة لاتخاذ القرارات» كما 
يجب أن توضح للجنة مهامها بدقةء ويجب أن يوضح للجنة كذلك كيفية رفع التقارير 
والجهة التي ترفع إليها تلك التقارير وعلاقة اللجنة بباقي الوحدات 2 المنظمة. 

ب -العضوية 

ترتبط العضوية بطبيعة أغراض اللجنة»› فاللجنة التي تهتم أساسا بالمهام 
الإعلامية أو استشارية أو حل المشكلات يجب أن تضم أشخاصا لديهم المعرفة 
والمهارات اللازمة. لا تكون الكفاءات الوظيفية هي المطلب الرثيسي 2 اختيار أعضاء 
لجنة تهدف إلى تعزيز التنسيق أو التعاون. فلجنة التنسيق مثلا يجب أن تضم موظفين من 
الوحدات التنظيمية المعنية» ويقتضي تعيين أعضاء اللجنة فهم واضح للأهداف التي 
يجب أن تتجزها اللجنة والمهارات التي يسهب بها كل عضو 2 لجنة» لضمان تحقيق 
هذه الأهداف. 

يختلف حجم اللجنة باختلاف مسؤولياتها. فاللجان الكبيرة قد تكون مطلوبة 
لمجالات fie‏ دراسة الجدوى الاقتصادية لمشروع جديد» بينما تفضل اللجان الصغير 
لمقدرتها على التوصل إلى إجماع وإنجاز مهامها بكفاءة أعلى وتكاليف أقل. 

ويشكل عام يجب ألا يقل عدد أعضاء اللجنة الدائمة عن خمسة ولا يزيد عن 
تسعة. إلا أن هذا العدد متروك للمنظمة لتحديده Las‏ يناسبها أن العدد الفردي ‏ 
أعضاء اللجنة يتيح وجود أغلبية للأعضاء عند التصويت على قرار لا تطلب إجماعا. 
ويجب الآخذ بعين الاعتبار أنه كلما alj‏ عدد أعضاء اللجنة dilo‏ يصعب جمعهم تعقد 
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اجتماع طارئ للجنة. كما يجب مراعاة أن تكون عضوية اللجنة الدائمة واسعة 2 
تمثيلها لأعضاء المنظمة. 
بالنسبة للجان المؤقتة فهي عادة ما تتألف من ثلاثة أعضاءء أو من عضوين أحيانا. 
ومن الضروري أن يكون هناك توافق بين أعضاء اللجنة المؤقتة وأن تتوافر ل كل منهم 
المقدرة الملائمة Legh‏ اللجنة. ولأنها لجنة مؤقتة ولبا عمل محدد فليست هناك حاجة لأن 
يكون أعضاؤها من داخل المنظمة؛ ولا يهم كثيرا من يترأس اللجنة إذا توافرت فيه 
الصفات المطلوبة. 
ج - الركاسة 
إن سر نجاح اللجان هو الرئيس الناجح» فهو العضو الذي يضفي على اللجنة 
Lage‏ العام ويحدد .خططها وإستراتيجياتها. وحتى إن كان 2 اللجنة أعضاء أكفاء 
ولا أهدافها الواضحة؛ فإن مقدرة رثيسها على قيادة اللجنة وتوجيه عملها pal‏ ضروري 
لنجاحها. ولكي يكون الرئيس فعالا عليه أن يتقبل المسؤولية برحابة صدر ويشجع 
الآخرين على الإسهام» ويجب أن يكون على دراية تامة بأهداف المنظمة ودور اللجنة بذ 
إنجاز هذه الأهداف. | 
وفيما يتعلق باللجنة الدائمة على وجه الخصوص» فعلى الرئيس أن يكون قادرا 
على الحصول على تعاون الأعضاء وتوزيع العمل عليهم من حين لآخر. ويجب ألا يكون 
للرئيس آراء متطرفة 4 موضوعات اللجنة» أو يكون جديدا على المنظمة لا يفهم 
تقاليدها الداخلية وخلفياتها الثقافية. إن رئيس اللجنة الناجح يحافظ على الانسجام 
'والتوافق بين أعضاء اللجنة ومجلس الإدارة نفسه» فضلا عن وضوحه 2 اتصالاته يهم. 
aga‏ احتياجات الأفراد 
تذهب احتياجات الأغراد إلى ما أبعد من الأساسيات, مثل: ظروف العمل المواتية 
والأجر العادل, ولكنه من المستحيل تلبية احتياجات الأفراد العليا مثل: الزهو بالعمل 
والمشاركة 4# أهداف المؤسسة, يدون مراعاة الاحتياجات الأساسية. 
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إشباع الاحتياجات 

تتفاوت أنواع الاحتياجات لدى الأفراد, وتتمثل احتياجات المستويات الدنيا 
الراتب والأمن الوظيفي. وكذلك ظروف العمل المواتية, وعلينا أن gicas‏ 2 تلك 
الاحتياجات الأساسية, ولكن إشباعها لن يحقق الرضا التام, ولكن قد يؤدي الفشل ‏ 
إشباع مثل هذه الاحتياجات الأساسية إلى شيوع عدم الرضا بين العاملين 2 أغلب 


qu 


الأحيان, بينما يتم تحقيق الرضا التام من ناحية أخرى عن طريق إشباع احتياجات 
المستويات العليا من الاحتياجات, مثل : الشعور بالمسؤولية, والتقدم وكذلك النمو 
الشخصي. | 

أولوية الاحتياجات 

LAT gil thay Lia, ee‏ مايل 
Abraham Maslow >‏ إلى خمس مراحل ' لتدرج lr Yl‏ بدءا من الاحتياجات 
الأساسية مثل: المأكل والمأوى. بلوغاً إلى المستويات العليا مثل : احتياجات إدراك الذات 

ell قى‎ 

تشجيع الزهو 

يحتاج الأفراد إلى الشعور بأن إسهاماتهم قيمة ومتفردة. ويتخذ الإحساس بالفخر 
2 العمل شڪلين أحدهما: شكل فردي وآخر جماعي. لو كنا نعمل مثلاً 2 خط 
تجميعي, فإئنا نسعد باداثنا ب تركيب باب سيارة. على سبيل SLAM‏ ولكننا أيضاً 
تشعر بالفخر تجاه السيارة بأكملها والتي ساهمنا 4 إنتاجها. ويتطلب عملنا كمديرين 
أن نسعى إلى استغلال ذلك الشعور بالفخر لدى الآخرين, oly‏ نشعر نحن أيضاً بالزهو 
تجاه قدرتنا على معاملة الموظفين معاملة تؤدي إلى نتائج إيجابية. ويتحتم على الإدارة 
والعاملين أن يشعروا بالزهو لانتمائهم إلى مؤسسة تحوز الإعجاب. 
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تحديد مصادر الإحساس بالرضا 

احتياجات المستويات الدنيا والعليا وهى كما يلى: 

l ١ : ظروف العمل‎ -I 

ساعات عمل مناسبة, ومحيط عمل gaye‏ أوافق على ظروف العمل ال مادية. 

2- الاهتمام الوظيفي: 

الرضا النابع من الوظيفة نفسها ومحتوياتها, والقيام بها: أحب نوع العمل الذي 
أقوم يه. 

3- الإشراف: 

توفير المديرين المباشرين للتشجيع وتفويض السلطة 

yo] f‏ الطريقة التي أعامل بها ممن يتابعون أدائي. 

4- الإنجاز: 

وجود الدافع للوصول إلى الأهداف وأداء المهام بدرجة عالية من القاعلية " عملي 
يعطيني الإحساس بالإنجاز . 

5- الأمن: 

الشعور بالثقة 2 وضعية المؤسسة والشعور بالانتماء: " أشعر بإحساس جيد تجاه 
مستقيل المؤسيسة". 

6- الالتزام: 

المتعة من خلال الشعور بالانتماء إلى المؤسسة والتعريف بها " أشعر بالفخر عند 
قولي إنني أعمل لدى تلك المؤسسة". 

7- الإدارة: 

فهم أساليب الإدارة: " أشعر بأن المؤسسة تقوم بالتغييرات اللازمة. 

8- المسؤولية: 

مطالب العمل التي تؤدي إلى تقديم كل ما لدى الأفراد. ولكن عن طريق العدل 
والمكافاة " آنا أرحب بكم 2 العمل المتوقع مني أن أقوم ay‏ 
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9- الاتصال: 

الوعي التام بخطط المؤسسة والإسهام © التخطيط: " أستطيع أن أفهم وأتبين 
مخطط (استراتيجية) المؤسسة". 

10- التفرد الشخصي: 

aga‏ الأفراد لوضعهم 2 الخطة الشاملة " أستطيع أن أرى كيف يرتبط عملي 
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المصل السابع 
نظريات التحمير 


الإدارة العلمية: 


فريدريك تايلور كان من أوائل الناس الذي تحدثوا عن التحفيزء كان ذلك 2 
عالم 1911 عندما ركز تايارز على أهمية الحوافز المادية. افترض تايلور أن الموظفين 
كسالى:؛ ولا يمكن تحفيزهم إلا من خلال الرواتب والحوافز المالية فقط. وللوصول 
لنظام Jale‏ للرواتب والحوافزء اقترح تايلور أن يتم تجزئة العمل أو الوظيفة إلى أجزاء 
صغيرة» ومن ثم دراسة هذه الأجزاء لإيجاد أفضل طريقة للقيام بها وتنفيذهاء وأخيراء 
دمج هذه الأجزاء مرة ثانية بشكل فعال. هذه العملية كانت تسمى "دراسة الحركة 
والوقت ."Time-and-Motion Study‏ 

الانتقادات الرئيسية لهذه النظرية هي: 

1- مساواة تايلور بين البشر والآلات. 

2- افتراض تايلور أن "الموظفين لا يمكن تحفيزهم إلا “JUL‏ غير دقيق. 

3- افتراض وجود asl”‏ طريقة لأداء العمل" ئيس منطقيا دائما. 

حركة العلاقات الإنسانية: 

4 العشرينات من القرن الماضي» ظهرت حركة جديدة تسمى حركة العلاقات 
الإنسانية تركز على أهمية تحسن العلاقات 2 بيئة العمل؛ fia‏ تحسين الاتصال بين 
الموظفين والمشرفين عليهم» وإتاحة مجال أكبر للتحاور وإبداء الآراء. هذه النظرية مبنية 
على دراسة أظهر زيادة بمقدار 730 2 الإنتاجية بعد تطبيق التغييرات المذكورة. إلا أن 
هذه النظرية انتقدت لأنها ركزت على طريقة واحدة فقط كطريقة مثلى للتحفيز. 
كانت دراسة هاوثورن إحدى الدراسات الرئيسية 4 هذا المذهب. ففي عام 291924 
مصنع Hawthorne‏ التابع لشركة WestrenElectric‏ تم عزل مجموعة من 
النساء ووضعهم 4 غرفة خاصة لإنتاج أدوات كهريائية لكن 2 ظروف عمل جديدة. 
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حيث عمل الباحثون بتقديم وجبات غداء مجانية» وساعات عمل أقل» وفترات راحة 
أكثر. كما تم السماح للموظفين بالقيام بالعمل على شكل مجموعات صغيرة. 
بالإضافة „u‏ نظام الحوافز الماليةء بجانب هذه التغييرات "المادية" تمت تغييرات 2 
نظام الإدارة» حيث أصبح المشرفون اجتماعيين وأكثر Lagat‏ ولاحظ الدارسون أن 
الإنتاجية قد زادت بعد هذه التغييرات: وكان الاستنتاج الأولي أن "التغييرات المادية" هي 
السبب» لكن بعد عمل تفييرات سلبية» كتقليل الإضاءة أو زيادة درجة حرارة الغرفة 
لحد يصعب العمل فيهء كانت الإنتاجية لا تزال 4 ارتفاع. من ذلك استنتج الباحثون أن 
سبب زيادة الإنتاجية ليست التغييرات بے بيئة العمل» وإنما 4 طريقة إدارة العاملين, 
فكلما زادت الروح الاجتماعية بين الموظفين:» زادت إنتاجيتهم. 
هرم ماسلو للحاجات: 
نظرية ماسلو من أشهر نظريات التحفيز. فيعد عقدين من حركة العلاقات 
الإنسانيةء» حدد إبراهام ماسلو هرم للحاجات الإنسانية يتكون من خمس مستويات. 
هذه المستويات هي: | 
1- فسيولوجي : الحاجات البيولوجية الأساسية المهمّة للبقاء. 
2- الأمن : الحاجة للحماية ضد خطر. 
3- اجتماعيّ : الحاجة Coal!‏ الصّداقة, القبول و الانتماء لجماعة. 
4- التقدير : الحاجة لاحترام الذات, AN‏ السلطة والاحترام من الآخرين. 
5- إدراك الذات : الحاجة للإنجاز. 
ويمكن تلخيص نظرية ماسلو ڪالتالي: 
اعتقد ماسلو أنه عند إشباع أي مستوى من الحاجات» Y‏ يعود هذا المستوى 
محفزا للفرد. وسيتطلب إشباع الحاجات التي 4 المستوى الأعلى سيظل الأفراد محفزين 
دائماء طلما يتم إشباع رغباتهم المستوى تلو الآخرء حتى يصلوا للمستوى الأخير "إدراك 
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الذات. لذلك حتى يتمكن المدراء من تحفيز موظقيهم» يجب عليهم أولا آن يحددوا 
المستوى الذي يحتاجه الفرد ومن ثم إشباعه؛ والارتقاء حتى الوصول لآخر مستوى. 

بالنسبة لانتقادات نظرية ماسلوء يرى النقاد ان الحاجات وأولوية هذه الحاجات 
تختلف من فرد WES‏ بالإضافة لعدم وجود أبحاث وأدلة كافية تدعم هرم الحاجات. 

نموذج العاملين لهيرزبيرج: 

طور هيرزبيرج caged‏ "العاملّيّن' 2 عام 1957 بعد أن ald‏ مقابلات مع مجموعة 
من العاملين بغرض تحديد أسباب الرضى وعدم الرضى الوظيفي. فوجد أن الموظفين 
يمكن تحفيزهم من خلال محفزات داخلية؛ وهو العامل الأول: المحفزات الداخلية هي 
افون tag‏ 2 الوظيفة أو Jul‏ نفع السؤولية Lal ¿Los‏ العامل الآخر فهو 
المحفزات الخارجية» إلا أن هذه المخفزات لا تزيد من الرضى الوظيفيء وإنما وجودها 
أوزيادها يمنع عدم الرضىء أمثلة على هذه المحفزات: الراتب» ظروف العمل» 
وسياسات الشركة بشكل ¡plo‏ 

إلا أن الأكاديميين ينتقدون نظرية هيرزييرجء كونه لم يحاول La jas‏ وتقييم 
العلاقة بين الرضى الوظيفي والأداء. إلا أن هذه النظرية انتشرت hS‏ لأنها 
ستْنتِجت من بيئة عمل حقيةية» بالإضافة لكونها سهلة الفهم. 

نظرية الإنصاف: 

أسس النظرية رجل يدعى آدمز 2 aile‏ 1965. ومحور هذه النظرية هو أن الناس 
يمكن تحفيزهم بشكل أفضل إن تم معاملتهم بإنصاف» والعكس ¿zumo‏ فإن عدم 
الإنصاف 2 معاملتهم سيؤدي إلى إحباطهم. والإتصاف يعني معاملة الجميع بشكل 
Jale‏ مثال على ذلك: إذا أحس موظف ما أنه لم Lolas‏ بشكل مقارنة بالموظفين 
الآخرين الذي قاموا بنفس العمل وحصلوا على مكافآت أفضل» فهذا الموظف dines‏ 
وتقل حافزيته للعمل والإنجاز من الضروري ملاحظة أن الإنصاف لا تمتي المساواة. 
فعندما يعامل الجميع بشكل متساوي فد يعني ذلك عدم إنصاف بعض العاملين الذين 
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قاموا يعمل أفضل من غيرهم وبالتالي يستحقون مكافآت أو معاملة أفضل. 
وتقسّم هذه النظرية الإنصاف إلى نوعين: إنصاف 2 التوزيع» وإنصاف ك الإجراءات. 
الإنصاف 2 التوزيع يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء. Lal‏ الإنصاف 2 
الإجراءات فيتعلق بسياسات وإجراءت الشركة كالترقيات» والعقويات» وتقييم 
الموظفين. 

عند تطبيق هذه النظرية» يفترض وجود ثلاثة أنواع من الموظفين. النوع الأول هم 
الموظفين الذين يظنون أنهم يعاملون بإنصاف» ويائتالي فهم متحفزون للعمل. والصتف 
الثاني هم الذي يظتون أنهم يحصلون على أقل مما يستحقون» وبالتالي سيقوم هؤلاء 
بتقليل الجهد المبذول. وصنف ثالث يظنون أنهم يحصلون على أكثر مما يستحقون› 
وبالتالي سيشعرون بالذنب» ويزيدون من جهدهم نتيجة هذا الشعور بالذنب. لحكن ليس 
الكل سيشعر Leila‏ بالذنب» ولا يقوم الكل بزيادة جهده عادة حتى وإن كانوا 
يحصلون على أكثر مما يستحقون» فمن السهل أن يبقي الشخص على أداءه ينفس 
المستوى ويقارن نفسه مع موظف آخر يحصل على نفس الراتب أو المكافآت. 

نظرية الأهداف: 

أسس هذه النظرية كل من ليثام ولوك 2 عام 1979« ومحور النظرية يدور حول 
مشاركة العاملين 4 وضع الأهداف. فإن كانت للموظفين أهداف محددة قاموا 
بالمشاركة 2 وضعها فإن ذلك يحفزهم للعمل. إضافة إلى ذلك فإن وجود تغذية راجعة 
(Feedback)‏ مستمرة حول الأداء يساعد 2 بقاء الموظف 2 المسار الصحيح. 

نظرية التوقعات: 

كان فروم أول من تحدّث عن مفهوم التوقعات 2 عام 1964. بعد ذلك بأربع 
سنوات قام كل من بورتر ولاولر بتعديل النظرية. يمكن توضيح نظرية التوقعات ج 
الآتى: 
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نموذج التوقعات للتحفيز والرضى الوضيفي 

تمثل الصناديق السوداء المبادئ الأساسية ‏ نظرية التوقعات» Lal‏ الصناديق 
المنقطة فتعبر عن مساهمات النظريات الأخرى 2 نموذج التوقعات. ترى نظرية التوقعات 
أن درجة التحفيز للعمل تعتمد على عاملين أساسيين هما: قيمة الحوافز أو أهميتها 
بالنسبة للموظف؛ و توقعاته حول الجهد والحوافز. الحوافز هي ما يحصل عليه الرد 
عند نجاحه أو فشله -2 إنجاز Laga‏ معينة. قد تكون الحوافز إيجابية؛ بحيث تشبع 
حاجات الفرد » كزيادة 4 الراتب أو قبول أوسع اجتماعيا. وقد تكون الحوافز سلبية ؛ 
وذلك ail‏ الموقع من الوقوع 4 نفس الخطأ مرة أخرى» كخصم 2 الراتب. Lang‏ أن 
الناس لديهم احتياجات مختلفة» فأهمية الحافز ستكون مختلفة من شخص لآخر. 
مثلا قد يرى البعض أن المال أهم pale‏ له ليعمل» بينما يرى آخرون أن الإنجاز of‏ القبول 
2 المجتمع أهم. 

العامل الثاني الذي يحدد مستوى التحفيز هو التوقعات حول الجهد والحوافز. 
هذا العامل يتشكل من أمرين. الأول: معتقدات الفرد حول مستوى الأداء الذي يجب 
بذله» والثاني: توقعات الفرد حول الحوافز التي سينالما. الجزء الأول يتعلق بقدرات 
الفرد وثقته 2 نفسه أي توفعاته حول أقصى مستوى من الأداء بإمكانه تحقيقه. Laf‏ 
الجزء الآخر فيتعلق بالمنظمة وإن كانت ستعطيه الحوافز التي يستحقها آم لا. المثال 
التالي يوضح كيفية تفاعل هذه العوامل مع بعضها البعض: طلب من موظف المبيعات 
بيع 2000 جهاز خلال سنة لترقيته» لن يكون هذا الأمر محفزا لموظف المبيعات ذ 
الحالات التالية: 

* إذا كان يعتقد أنه ليس بمقدوره بيع 2000 جهاز 2 itu‏ وأحدة. 

* إذا كان يعتقد أن الشركة لن تقوم بترقيته حتى لو حقق البدف. 


* 13 لم يكن يرغب ي الترفية أصلا. 
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الجهد المبذول لإنجاز المهمة ليس العامل الوحيد لتحديد مستوى الأداء» حيث 
توجد عوامل أ خرى مثل: وجود أهداف واضحة ومفهومة:» توقر المعلومات والمهارات 
المطلوبة لتحقيق الأهداف» وتوفر المعدات والمواد الخام وكل ال موارد الأخرى المطلوبة 

يمكن الحصول على نوعين من المحفزات بعد تتفيذ المهمة: داخليةء وخارجية. 
يقصد بالمحفزات الداخلية؛ الأمور المشجعة التي يحصل عليها الفرد إثر إنجازه للمهمة 
مثل الشعور بالفخر. Lal‏ المحفزات الخارجية فهي التي تقدمها المنظمة أو الموظفين 
للشخص كزيادة 2 الراتب والقبول الاجتماعي. وبشكل عام يقوم الموظفون عادة 
بمكافأة أنفسهم (بالحوافز الداخلية) تلقائيا بعد إنجاز Legh!‏ وهذه المحفزات 
(الداخلية والخارجية) تحتد مستوى الرضى لدى العمال. 

الخطوات السابقة توضح كيفية إستجابة الأفراد للمحفزات عند قيامهم 
بالأعمال لآول مرة. Laf‏ عند القيام بنفس المهمة أو العمل لأكثر من مرة فسيتوفر 
للموظف معلومات حول الحوافز التي تقدمها المنظمة؛ وهذه المعلومات ستؤثر على 
توقعات الأفراد حول الجهد والحوافز وحول قيمة الحوافز لديهم. لذلك يرى بعد 
الكتاب أهمية بناء نظام للتغذية الراجعة وذلك لتحسين العملية من خلال الاستماع 
ملاحظات وآراء الآخرين. 

كيف تحفز الموظفين 

هل سبق لك أن تساءلت 'لماذا لا يبدو موظفوك مندفعون للعمل مثلك5" لست 
الوحيد الذي يتساءل هكذا. فمسأئة الموظفين الغير متدفعين للعمل تعد مشكلة 
رئيسية 4 الشركات الأمريكية » تكلف أرباب الأعمال الملايين من الدولارات من 
عوائد كل سنة. إن المشكلة واسعة الانتشار جدا بحيث يرى بعض الخبراء أن 70 ` 
بالمائة من عمال اليوم Jaf‏ اندفاعا مما كانوا عليه 2 السايق. لذا ما الواجب ulala‏ 
عمله لتحفيز موظفيك للقيام بأفضل ما لديهم؟ تناول هذا لتتعلم كيف تحفز موظفيك 
يفعالية. 
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هل تتوقع الكثير من موظفيك؟ 

يصل الموظفون لمكاتبهم 2 الوقت المحدد للبدء بالعمل» ومن ثم يقومون بآعمالبم 
بشكل جيد» وهم موجودون عند الحاجة لبم» فهل يعد طلب تقديم خدمات إضافية 
بسيطة للزيائن أمرا شاقا عليهم هل الابتسامة 2 وجه الزبون بدلا من العبوس 4 وجهه 
والإقلال من التذمر أمرا صعبة مع العلم بأن الشركة تقدم خطة تقاعد وضمان 
اجتماعي جيدة» بالإضافة لأربعة أسابيع إجازة سنوية على الأقل. فلماذا Y‏ زلنا نتحصل 
على أداء أقل من المطلوب من موظفينا. 

موظف عامل مقايل موظف متحمس للعمل 

المشكلة أن المزايا والعطلة والراتب هي مقابل لخدمة الموظف» وليست لتحفيزه. 
الشركة تقدم هذه المزايا لكي تجذب وتبقي العمّال الموهوبين. BIT‏ نظرة على آي 
شركة وستجد أنّ هذا النوع من المقابل لخدمة الموظف أصبح قياسيا 2 الوقت 
الحاضر. 

لذلك» فهي لا تحفز الموظفين 2 الحقيقة حوالي 50 بالمائة من الموظفين يبذلون 
من الجهد ما يكفي فقط للحفاظ على وظائفهم. من الواضح أن "عمل ما يجب القيام 
به للنجاة فقط" ليس ما تريده من موظفيك. إذاء إن كانت هذه المزايا وأيام العطلات 
الممنوحة من الشركة لموظفيها Y‏ تحفزهم! فما العمل؟ 

موظفون بتحفيز غير محدود 

الفرص بالنسبة لمؤسستك هي أن يكون لديك أناس جيدون يعملون ب مؤسستك. 
يريدون أن يدفع لبم بشكل «fale‏ ويعرفون ما تفڪر به بخصوص عملهم؛ ويعرفون 
موقعهم الحالي وما يمكنهم عمله للترقي والوصول لمواقع أعلى. وما يهمك هو أن تراهم 
يعملون بأقصى ما يمكنهم. لكن قبل أن تتعلم كيف تقوم بهذاء ulale‏ أولا الإجابة 
أ على هذا السؤال: لكي تحفز موظفيك» هل تفيّر الموظف أو تغيّر التنظيم الذي 
يعمل 1433 
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الجواب الصحيح هو: تغيير التنظيم هو ما يجب القيام به OF‏ تغيير الأفراد يأخذ 
الكثير من الوقت والجهد ولا يفيد الموظفين الآخرين 2 الواقع» إن تغيير الموظفين ليس 
الحل الأمثل لإحداث أي تأثيرات بعيدة مدى. 

لذا من المحتمل أن تتساءل "كيف أقوم بتغيير منظمتي بالكامل؟" لا تقلق» إنه 
ليس بالصعوبة التي تتوقعها. 

ك هذا الفصلء ممنعلّمك عدّة استراتيجيات لتحفيز موظفيك (يدون استعمال 
المال). ذلك صحيح يمحكنك جعل موظفيك يقدمون أكثر للشركة بدون تقديم وجبات 
طعام مجانية أو تقديم alal‏ عطلة إضافية. 

حدد حوافز موظفيك الطبيعية 

إن الموظفين الذين يعملون لشركتك يحفزون طبيعيا. قد يفاجتك هذا الأمر 
dent‏ حقيقي كلما عليك القيام به هو الاستفادة من قدرتهم الطبيعية» يمكنك ذلك 
من دون أن تنفق أي مبالغ تذكر. ذلك صحيح بلا أموال 2 الحقيقة الأموال قد تنقص 
حماس الموظف وأدائه. 

الخطوة الأولى 2 الاستفادة من قدرة موظفيك الطبيعية هي إزالة الممارسات 
السلبية التي تقلل من التحفيز الطبيعي لموظفيك. 

الخطوة الثانية على منظمتك أن توجد وتطور محفزات حقيقة يمكنها إثارة 
الموظفين وزيادة اندفاعهم. 

يتقليل il eli dell‏ ورشافة هرات ليف تكو تل liad Camus‏ 
على بداية طريق التحفيز الطبيعي للموظفين. التحفيز الطبيعي للموظفين يعتمد على Öl‏ 
كل الناس عندهم رغيات إنسانية للانتساب» والإنجازء وللسيطرة والسلطة على 
عملهم. إضافة لذلك عتدهم الرغبات ¿Ele‏ والكفاءةء والاعتراف» وأن يكون 


لعملهم معنى. 
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أزل معوقات التحفيز 
فيما يلي قائمة بالممارسات التي تحبط من عزيمة ال موظفين. هذه الأمور تشكل 
قوی تحبط 2 العمل يجب تفاديها: 
1- املأ جو الشركة بالسياسات. 
2- كون توقعات غير واضحة عن أداء الموظفين. 
3- وضع قواعد كثيرة غير ضرورية على الموظفين اتباعها. 
4- حدد اجتماعات غير مفيدة على الموظفين حضورها. 
5- شجع المنافسة الداخلية بين الموظفين. 
6- احجب معلومات مهمة عن الموظفين هم بحاجة لبا لأداء عملهم. 
7~ قدم نقدا بدلا من التعليقات البثاءة. 
8- اقبل ممستوى الأداء المنخقض» بالتالي سيشعر الموظفون ذوي الأداء 
العالي بأنهم قد استغلوا. 
9- عامل موظفيك بشكل غير عادل. 
0- استفد من الحد الأدتى من طافة موظفيك. 
11- كم واحدة من هذه المحبطات موجودة بشركتك؟ وكم واحدة 
يمكنك إزالتها؟ 
تطبيق وسائل التحفيز الطبيعية 
فيما يلي أمثلة بعض المحفزات التي ستساعد موظفيك على تحفيز قدراتهم 
الطبيعية. تذكر تطبيق هذه الحوافز يكون من دون إنفاق JUN‏ بدلا من أن التركيز 
على (SLL‏ ركز على كيفية عمل بعض التغييرات ضمن منظمتك. 
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1- إذا كان عمل موظفيك روتينياء أضف بعض أشكال المرح لبذا الروتين. 
2- أعط موظفيك فرصة اختيار الطريقة التي يودون القيام بأعمالهم بها. 
3- شجع تحمل المسؤوئية وفرص القيادة ضمن شركتك. 
aad -4‏ التفاعل بين موظفيك وتكوين فرق العمل بينهم. 
5- يمكنك تعليمهم من أخطائهم مع تجتّب النقد القاسي. 
6- طور الأهداف والتحديات لكل موظف. 
7- قدم الكثير من التشجيع. 
8“ أظهر الإعجاب بأعمال موظفيك. 
5b -9‏ مقياسا يظهر التقدم 2 الأداء. 
0- توصل للرغبة الطبيعية للإنتاج عند موظفيك 
بإزالة محيطات التحفيز وإضافة محفزات غير مكلفة تقوم بتحفز الرغبات 
الطبيعية الموجودة 4 موظفيك لتقديم أقصى مستوى للأداء والإنتاجية لديهم. 
فيما يلي بعض الرغبات الطبيعية الموجودة 2 الإنسان: 
1- الرغبة 4 النشاط. 
2- الرغبة بے الملكية. 
3- الرغية ‏ القوة. 
4- الرغبة 2 الانتساب. 
5- الرغبة © القدرة. 
6- الرغبة 2 الإنجاز. 


7- الرغية 2 الاعتراف به. 
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8- الرغبة .4 أن يكون لعمله معنى. 
9- (حاول أن) و (احذر من) لتحفيز موظفيك 
لكي ننجح على شركتك تقديم أعلى مستوى من الخدمة لكل زيون وموظف. 
كل عضو 4 الشركة يجب أن يعمل مع الآخرين ياتجاه تحقيق الأهداف المشتركة. 
كصاحب للعمل؛ ضع هذه الملاحظات 2 اعتبارك: حاول أن تقوم بهذه الأمور: 
1- ادفع أجور تنافسية. من الصعب إيجاد الموظفون الموهوبون» على كافة 
المستويات الإدارية» وتكلفة تدريبهم واستبدالبم عالية. حاول معرقة المبلغ التي 
تدفعه الشركات الأخرى» وحاول Jar‏ عروض رواتبك وتسهيلاتك B‏ مستوى 
منافس للشركات الأخرى التي تعمل 4# نفس المجال. أي موظف يشعر أنه 
يحصل على راتب أقل من جهده من الممكن أن ينتقل لشركة أخرى. 
2- قيم الأداء بإنصاف. 
3- ضع وصفا وظيفيا واضحا ومعقولا لكل موقع ومنصب 2 الشركة. 
4- استرشد بنموذج تقييم الموظفين عند المراجعة الستوي. 
5- تأكد من أن المراجع قد قام بما يجب عليه. 
6- ولديه البياثات ذات الصلة الوثيقة بالموضوع: ويعرف الحقائق. 
7- وأنه أقام التقييم على تحليل موضوعي للحقائق. 
Gib -8‏ كل النتائج بشكل متساوي على الجميع. 
9- قم بمراجعة أخرى إن لزم الأمر. 
0- وكق جميع النتائج» الإيجابية والسلبية. 
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أصغ. إن كان لدى العاملين مشاكل 2 العمل» ناقش هذه الأمور بشكل 
معقول وعقلانيء واستم ع لما يقوله الموظفون Lalin‏ وضع أهدافا لتحسن 
مساهمة الموظفين. 

al‏ توقّماتك. من الممكن أن يؤدي الموظف عملا مميزا وبارزا » لكنه لا يمت 
بصلة للأعمال المطلوية Aia‏ 2 الوصف الوظيفي لوظيفته» تذكر إنك تستاجر 
وتبقي الموظفين ‏ العمل لإنجاز أدوار ومهام معيتة؛ إنك لا تخلق أدوارا 
لموظفيك. 

za‏ الأعمال المتميزة. إذا تحلى الموظف بروح المبادرةء وتجاوز التوقعمات 
للأفضلء [Sy‏ عملا مميزا ويارزاء دعه يعلم بأئك تقدر مساهمته. 


شجع الموظفين. التربيت على ظهور الموظفين 2 الوقت المناسب له أثر ملحوظ 


على زيادة الإنتاجية:» أشر لإنجازات الموظفء ليس فقط 2 وفت مراجعة 
الأداءء Lal‏ حال حدوثها. 


احذر أن تقوم aiga‏ الأمور: 
استعمال حيل قصيرة cua dl‏ حيلة a alaga‏ فد تكن خر( و كار 


-11 


-12 


-13 


-14 


لديك 50 موظفا؛ يمكنك أن تقدر كل واحد منهم بالترتيب لقيامه بعمل بارز» لكن 


بعد سنة أو تحوهاء لن يهتم أحد بذلك» من الناحية الأخرى إن كان لديك 50 موظفا 
ونفس الأربعة أو الخمسة يتناوبون الفوز» سيكون لديك بلا شك بعض المشاكل» منها 


اليدء باجتماعات عديمة الفائدة استغل التقنية باستعمال الإنترانت أو المذكرات 


التوضيحية لتوزيع وإيصال المعلومات Legh!‏ على موظقيك» بدلا من مقاطعة إنتاجيتهم 
باجتماع آخر. 
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التسامح مع الآداء الأقل من متوسط» إن كنت تتوقع من موظفيك تقديم slal‏ 
معينا عليك أن تضع هذه الأهداف موضع التنفيذ من قبل الجميعء Y‏ تسمح لموظفيكف 
بتصيد أخطاء الآخرين» اجعل كل شخص مسؤولا عن dilaga‏ ومسؤولياته. 
تحفيز موظفيك بهذه البساطة 
إنه كذلك آنت الآن تمرف أسرار تحفيز موظفيك بفعالية. تذكر لا تعمل على 
تغيير عادات أو مواقف الأفراد» اعمل على تغيير اليكل التنظيمي لتقليل مثبطات 
التحفيز وزيادة قدرات الموظفين على تحفيز قدراتهم الطبيعية. 
مطلوب موظفون 
أحب أن أشير 2 بداية كلماتي هذه إلى أن هذا ليس إعلاناً عن وظاكف: فليس 
هنا موضع مثل هذا الإعلان» لكنني أؤكد لك أيها القارئ العزيز أن كلماتي التالية 
الها صلة وثيقة جداً بموضوع البحث عن وظيفة» هذا الموضوع الذي يؤرق الملايين من 
الشعوب؛ والكثير من الحكومات 2 alle‏ اليوم. 
ذات يوم خرجت من منزلي متوجهاً إلى مقر عمليء وإذا سيدة 2 الأربعينيّات من 
عمرها تمشي نحوي على استحياء وخجل» ألقت علي السلام فرددت عليها التحية؛ 
وقالت لي: 
- هل تعرفتي. 
- قلت لہا: مرحباً بكء لم أتشرف بالتعرف عليك من قبل. 
~- قالت: أنا af‏ (فلان) نحن نسكن هنا بجوارك» 2 نفس الشارع. 
~ فانتبهت إليها مرحباًء وقلت: Mal‏ وسهلاًء وكيف الحال. 
- فقالت 2 كلمات يختلط بها الألم: إنني أريد منك أن تبحث لابني (فلان) عن 
عمل. 
 -‏ تخرج من كلية الحقوق منذ أربع سنوات» ولم يستطع - حتى الآن- 
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الحصول على وظيقة معقولة تلبي له متطلبات clio‏ إنني آحمل همه LT‏ 23-19 


أكثر مما يحمله هذا المسكين. 
- قلت لبا متأثراً: حينما أعود من عملي -إن شاء الله- آنا على موعد مع ابتك 
لأتحدث «das‏ 


- فأظهرت السيدة لي امتتانها لتفاعلي معهاء وقدمت لي الشكر والدعوات, 
و حواري مع ابنها (المحامي افتراضاً) تبين لي عدة أمور كان أهمها: 

1- أن هذا الشاب حصل على شهادة الليسانس Aia‏ أريع ol gico‏ 
2- وأته عمل مع محام كبير عدة أشهرء لكنه لم يداوم das‏ لضحالة ما كان 
يتقأضاه من أجر. 
3- وأنه ظل ينتظر طيلة هذه السنوات ويبحث عن عمل حتى che‏ له فرصة ‏ 
(التمثيل) وبالفعل هرول تحو هذا الوسط Lib‏ منه أن أبواب الثراء والشهرة قد 
AS oda‏ 
ay -4‏ ما زال حتى OW‏ لم يحقق شهرة» كما أن العمل الذي يقوم به موسمي 
متقطع» وبالتالي فهو يبحث عن عمل yal‏ 
5- وآنه ظل طوال الفترة الماضية يحلم بوظيفة مستقرة ذات دخل معقول أو كبيرء 
لڪن دون جدوی» فأصايه gu‏ والإحباط» وكان بين الحين والحين يُخرج 
شهادة الليسانس وينظر إليها ويتأثر أشد ما يكون» ويرثي cdo‏ 
وبعد أن استمعت جيداً إلى هذا الشاب (المحامي) طرحت عليه السؤال التالي: 

- هل أنت تحب وظيقتك الأساسية (المحاماة) أم أنك زهدت فيها؟ 

> أجاب الشاب: بل إنتي أحبهاء وأرغب 2 العمل بها. 

- قلت: If‏ فلماذا تركت العمل مع هذا المحامي الكبيرء ولم تصبر نفسك معه 


حتى تكتسب المزيد من الخبرات؛ لتفتح لك آفاقاً أوسع؟ 
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قال: لقد كان العائد المادي قليلاً جداً لدرجة أنه لا يكفيني شيئاً. 

قلت: هل حاولت 2 الفترة الماضية الالتحاق بالدراسات العليا بكليتك» Yaiza‏ 
لوقت فراغك هذا ؟ إن أربع سنوات كانت كافية لحصولك على ال ماجستير الآن. 
قال: 2 الحقيقة لم أفعل ذلك. 

قلت: هل فحكرت 2 تنمية مهاراتك اللغوية؛ وتقدمت لاجتياز دورة 4 لغة أجنبية 
Midi‏ 

قال: كلا! 

قلت: هل فكرت 2 تنمية قدراتك واكتساب مهارات جديدة مثل: تعلم 
الكمبيوتر والإنترنت» ثم التخصص 2 مجال تجد نفسك تميل إليه مثل: 
الصوتيات أو الرسومات أو البرمجة أو غيرها. 

قال الشاب: الحقيقة لم تكن كل هذه الأفكار سانحة أمام عيني. 

قلت: إنني على يقين من أنك لو كنت تتقن فن الكتابة على الكمبيوتر Mia‏ 
لتمسك بك المحامي الذي كنت تعمل معهء ولضاعف لك راتبك؛ لأنك بلا شك 
كنت ستوفر له his‏ من وقته الذي يصرفه 2 كتابة أوراقه خارج 
مكتبه ؛ لكن على أية حال: دعنا fad‏ من OW‏ 

قال: لكن هل تظن أنني إذا تعلمت شيئاً من ذلك ستتاح لي وظيفة بسهولة؟ 
-قلت: هذا السؤال يا صديقي 2 غير محله؛ وهو للأسف سؤال يكرره كثير 
من الشباب الذين هم مثل ظروفك» والصحيح أن نقول: نتعلم أولاً ثم نتبحث 
عن العمل: ولا بد للعمل حينها أن يأتي» ولكي أبرهن لك على صدق ما أقول 
فإنني أؤكد لك أن cal‏ من أقريائي اشرت على كليهما منذ سنين أن يتعلما 
الكمبيوتر بإتقان» فاخذ أحدهما كلامي على محمل الجد والمسؤولية بينما 
تهاون الآخرء مع أن جهاز الكمبيوتر كان متاحاً Led‏ المنزل» فاخن الأول 
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نفسه مأخن الجدء وعوّد الآخر نفسه على اللعب طوال 39 فراغه:ء ¿My‏ إذا 
نظرت إليهما لعرفت إلى أي مدى الفرق شاسع بين الاثنين: الأول عيئن بذ شركة 
كبيرة متخصصة 2 الأوراق الماليةء والآخر يعمل حارس أمن 2 إحدى 
المؤسسات بريع راتب الأول وضعف وقت دوامه 4 نفسه الوقت..! 

قال الشاب: إلى هذا الحد؟ يبدو أنني كنت أعيش حياة أخرى: هي lo‏ 
الفافلين. 

قلت له: افترض معي يا صديقي أن إحدى الشركات أعلنت عن طلب شغل 
وظائف لخمسة محاسبين She‏ فماذا تتخيل؟ بالطبع سيتقدم لذا الإعلان مثات 
الشباب» وسيكون تصنيف هؤلاء الشباب كالتالي: 

السواد الأعظم من هؤلاء الشباب: حديثو التخري. 

نسبة أفل من هؤلاء الشباب: لديهم خبرات سابقة 

نسبة أقل من هؤلاء الشباب: لديهم خبرات سابقة؛ ويلتحقون حالياً بالدراسات 
العليا. 

فة EA‏ ذه خيرات اة Ni ses‏ علج 
تمهيدي/ماجستير/دكتوراة .2 تخصصهم. 

نسبة أقل من هؤلاء الشباب: لديهم خبرات سابقة» وحصلوا على 
تمهيدي /ماجستير/دكتوراة 2 تخصصهم» ولديهم خبرة جيدة 2 التعامل مع 
الكمييوقو: 

نسبة أقل من هؤلاء الشباب: لديهم خيرات سنابقة» وحصلوا على 
نمهيدي /ماجستير/دكتوراة .2 تخصصهم» ولديهم خبرة جيدة 2 التعامل مع 
الكمبيوتر» ومستوى جيد بلغة أجنبية. 

فمن يا ترى سيختار صاحب الشركة من بين هؤلاء الشباب المتقدمين؟ 
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2 ان الشاب abla La‏ سيغتار حاب الشيرات: والدراسسات: 
والكمبيوترء واللغات. 
- قلت: وهذا يا صديقي ما أريد أن أصل إليه معك» يجب أن نتعلم دائماً ولا 
نتوقف» لا يكفي الليسانس أو الأبكالوريوس» ولا التمهيدي ولا الماجستير ولا 
الدكتوراة» ولا اللفة: ولا الكمبيوتر: إنسا يجب أن نظل دائماً أبداً؛ 
طلاباً للعلم: النظري والعملي سواء بسواء» وتأكد حينها أنك لن تجد ذرة من 
وقتك لتضع فيها يدك على خدك تنتظر فيها أحداً يطرق بابك ليسوق إليك 
(وظيفة). 
- سارع الشاب وهو ينظر إلي ويقول: لكن كيف ساتعلم كل هذا؟ 
قلت له: يمكنك الشروع 4 شراء كمبيوتر ولو بالتقسيط- وابدأ من الآن» 
وسوف أتابع معك أولاً بأول: وأساعدك 2 توفير ما تحتاجه من أدوات التعلم 
وبرامجهء هذا واجب لك علي يفرضه الإسلام قبل كل شيء؛ وتفرضه صفة 
الجواق اشا Erle‏ 
- بعد أيام قلائل قابلني الشاب مبتسماًء وقد أشرق وجهه بالأمل»؛ وانزاحت عته 
كابة الحزن والمللء وقال لي: لقد اشتريت حاسوباء وبدآت بك التدرّب عليه 
وخطوت 2 ذلك خطوات مُرضية: فقلت له 2 ابتسامة» مشجعاً له ومطمتناً: الآن 
بدأت طريق النجاح» ايد واستعن بالله. 
كيف تتعامل مع الموظفين الجدد 
إن الموظف الجديد ليس مجرد قطعة غيار أو ترس يتم تركيبه UTZ‏ صماء. إنه 
إنسان يكفي مجرد وجوده بين المجموعة أن يؤثر 2 إعادة ترثيب الأولويات» أو يحرك 
مركز ثقل الفريق بالاتجاه الموجب أو السالب. ومما لا شك فيه أنه سيتأثر بثقافة 
المجموع؛ ولكنه يؤثر أيضاً ‏ تلك الثقافة بالسلب أو بالإيجاب وذلك كما يلي: 
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1. تأشر الموظف الجديد: 

إن وظيفة المدير هي إبعاد المخاوف قدر الإمكان» وهذا يعني أن يُطمئن الموظفين 
القدامى» وأن يساند الموظف الجديد. 

2. الانطباعات الأوثى: 

ماذا تريد للموظف الجديد أن يتعلم خلال الأيام القليلة الأولى5 ومن سيكون 
معلمه الركيس5 فالانطباعات الأولى تترسخ 2 النفس» خاصة إذا كانت سلبية: 
سيكون من الصعب تفييرها. علاوة على ذلك فإذا لم يكرس المدير وقتاً Lale‏ 
يساعد الموظف على أن يبدأ العمل بثقة فسوف يتبادر إلى ذهن الأخير بأن وجوده من 
عدمه لدى الإدارة. 

3 برتامج التعريف الرسمي: 
على كل موظف أن يختار برنامج التعريف الذي تعده المؤسسة. مثل هذا البرنامج 
يقدم معلومات أساسية وواضحة عن المؤسسة وسياستها العامة وأهدافها وهويتها 
وإجراءاتها الداخلية» كما يشير ضمنا إلى الصورة التي تود المؤسسة أن تبدو 4 نظر 
مجتمع العملاء والموردين والمتافسين المحيطين بها. 

4. ما الذي على المؤسسة أن تقوله؟ 

يجب أن يتضمن برنامج التعريف الرسمي معلومات عن ما يلي: 

© تاريخ المؤسيسسة. 

* البيكل التتظيمي. 

* وظاكف الإدارات المختلفة. 

* سياسة الإدارة تجاه العملاء والموظفين. 

© منتجات المؤسسة وخدماتها. 
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* ما تتوقعه المؤسسة من الموظفين. 

© امتيازات الموظفين. 

5ه الذي تقوله أنت كمدير؟ 

برنامج التعريف الرسمي يقدم الموظف للمؤسسة:؛ بينما يقدمه مديره المباشر 
لإدارته وعمله. وعليك أن تلاحظ 2 نهاية هذا اليوم الحافل أن الموظف الجديد سيشعر 
بالإرهاق الشديد وبعدم قدرته على الإلمام بكل التفاصيل» هنا يمكنك اطمانانه بأنك 
تقدر موقفه ¿Lol‏ ولا داعي للقلق» فقد أثقل كاهله بكم هائل من الأسماء 
والتعليمات التي يسمع بعضها لأول مرة؛ ولا يمكنه أن يهضم كل ذلك 2 يوم واحد. 

6 . كيف تمهد الطريق أمام الموظف؟ 

Ayla +‏ ورشاظة ويدون رميات 

* لست بحاجة لأن تأسره بهيبتك وبأهمية متصبك. 

® كرس له كل وقتك ما دام ,2 صحبتك. 

Ags يل أعرب عن فخرك الشديد‎ els لا تنتقد المؤسسة‎ e 

yl. 7‏ من أن ترهقه بالمعلومات: 

لا يمكن للموظف الجديد أن ينتظر أسبوعين أو ثلاثة لكي يتعرف على طبيعة 
عمله الجديد »؛ فهو يريد أن يعرف كل شيء من أول يوم. بين له طبيعة Alan‏ من منظور 
متكامل يعكس كافة أهداف المؤسسة. 

8.الاجراءات والمعايير: 

أفصح بوضوح عن كل ما تتوقع من الموظف الجديد. فإذا لم تخبره بالنظم 
واللوائح فسوف يتعلمها من الآخرين أو يكرر الأخطاء؛ وربما يرتكب أخطاء جديدة. 

9.أعطه خارطة تفصيلية: 

كل موظف جديد يحتاج إلى معرفة عدد من الأماكن البامة: 
* موفع مكتبه. 

* موقع مكتبك. 
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© مكان تناول slait‏ داخل المؤسسة أو خارجها. 
* إدارة شؤون الموظفين للحصول على معلومات تخص امتيازاته وإجازاته وما إلى 
ذلك. 

10 . قدمه لزملائڪ: 

أنت وحدك المسؤول عن تقديم الموظف الجديد لزملائه الذين سيعمل معهم. فلا 
gi‏ هذه المهمة لسكرتيرك أو CY‏ زميل آخر يتصادف وجوده عندك Hast‏ وصول 
الموظف الجديد. 

1 . واجبات العمل: 

أخيراً: قدّم الموظف الجديد إلى الشخص الذي سيتولى تدريبه. لا تعطه عملاً 
صعباً خلال اليوم الأول. ابدأ ببعض الأعمال السهلة التي تتلاءم تماما مع قدراته وخيراته 
مما يعني زيادة ثقة الموظف بنفسه وبث روح الحماس فيه. 

تفهم سلوك العاملين 

أولاً: تفهم سلوك العاملين 

يعتبر السلوك الطبيعي والغريزي غير مناسب 2 مكان العمل, ويتبغي علينا بذل 


الجهود ¿Ea‏ نحقق نماذج من السلوك الذي يؤدي إلى العمل الجماعي الإنتاجي الفعال 


بين العاملين. 
Lats‏ السلوك الطبيعي 


يميل الأفراد 2 العمل يطبيعتهم إلى أن يكون لتصرفاتهم طابع غريزي يثسم 
بالدفاعية عن النفس أكثر منه Man‏ إلى الانفتاحية والتعاون, ويفسر لنا هذا أسباب 
اعتبار المواطف كقوة موثرة 4 مكان العمل كما يفسر لتا أسباب رد فعل الإدارة 
الغاضب غالبا تجاه الانتقادات, وكيف تنحو الإدارة تجاه السيطرة تجتباً للدخول 2 


4= 


أية مخاطر. كما يتحو الأفراد للقفز إلى استنتاجات غير موضوعية والاتقسام إلى 
مجموعات صغيرة, قد تكون 2 كثير من الأحيان Lt‏ مجموعات متحاربة وغير 
RARA‏ 

كالثا: السلوك السليم 

يعتمد التصرف والسلوك الطبيعي على الاستجابات الشخصية, والتي عادة ما 
تقود إلى المشاعر السلبية (مثل الشعور بعدم الأمان). بل وريما تؤدي أيضاً إلى الإدراك 
الخاطئ لنوايا باقي العاملين ‏ المؤسسة, وتشجيع صفات التصرف البناء الإيجابي على 
التعاون, والانفتاح . والثقة بالنفس. وتتضمن بعض الصفات المرموقة للأفراد الذين 
يتمتعون بمهارات التصرف المناسب, موهبة مؤكدة لسهولة الاتصال الإيجابي مع 
Daj‏ كما تتضمن الثقة على جميع المستويات, وكذلك all „ua‏ والكريم 
لإنجازات الآخرين, والقدرة على التعلم من الأخطاء والفشل وتبني أسلوب عام يعتمد 
على التعاون مع الزملاء بدلاً من منافستهم. 

التوظيف التام of‏ الموت الزؤام 

- يعني إيه توظيف وهي كما يلي: 

(1) وضع الموظف المناسب بك مكانه المناسب. 

)2( تحويل الموظف (العادي) إلى موظف (خارق). 

(3) إشعال الحماس الدائم. 

)4( إكتشاف واستغلال كل الطاقات الممكنة. 

- لماذا لا تستطيع توظيف الأفراد بفاعلية؟ 

(1) لأن الانطباعات الأولى تدوم فلدينا يقين بأن الفالح فالح من dag‏ والعكڪس 


° cy 
نتقن فتن تفويض السلطات.‎ Y (2) 
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)3( لأننا نعامل العاملين لدينا على أنهم شخص واحد Y‏ اختلاف بينهم. 

Lay (4)‏ لا نفرق بين نوع المهارة وطبيعة الوظيفة (المهمة). حيث يقول وليام 
جيمس: المهمة الأولى لدارس الإنسان هي أن يفرق بين المتغير الذي يغير 2 
السلوك والمتغير الذي لا يغير شيئا. 

2 كلمة ونصف: لأثنا لا نعرف الأفراد ولا نجيد التعامل معهم. 

- أذل الفجوة بين الموظف الخارق و الموظف العادي» وتشمل: 

)1( يركز على قدرته على إتجاز الأعمال وأهمية جودة الأعمال. 

)2( يتحدث عن الابتكارات والحلول المختصرة. 

esla (3)‏ متعاطفة مع الآخرين ويتخذ مواقف إيجابية تجاههم. 
)4( يستطيع تذكر التفاصيل ويتحدث بعمق بالموضوعات ويقدر الأمور. 
(5) تبع الأفكار الجديدة المبتكرة مبادر يكسر الروتين. 

)6( عند القيادة يتحدث عن روح الفريق والتعاون وتدعيم الأهداف والإنجاز. 
)7( حديثه حماسي تلقائي ينبع للطاقة والحافز الداخلي 

)8( يركز على المعوقات الإدارية ونقص الموارد. 

(9) يتحدث عن المشكلات ولا يريد الوصول إلى حلول. 

)10( يبني مواقف متضارية تجاه الآخرين وينحو إلى السلبية. 

AD‏ يلجا إلى التصميمات وإطلاق الأحكام الجزافية بطريقة عشوائية. 
)12( يميل للاسطوانات القديمة (المشروخة أحياناً) روتيني. 

(13) يتحدث عن ضرورة انصياع المرءوسين لأوامره. 


(14) متردد غامض مرتبك لا يثق بنفسه. 
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هنالك بعض الأمراض التي قد تصيب المنظمة 2 حالة عدم توظيف الأفراد 
بشكل جيد : 

(1) الورم الجلدي الكاذب 

وصف المرض: 

يصيب هذا المرض أجزاء المنظمة دون الأخرى (الاهتمام بقسم دون الآخر) وتنفجر 
هذه الأجزاء الجلدية من كثرة الضغط على هذه المواضع 2 حين تعاني بعض الأجزاء 
الأخرى من حالة ترهل (كالتي تصيب بعض لاعبي حمل الأثقال الذين يهتمون بنمو 
بعض العضلات دون الأخرى). 

النتيجة: 

عدم التوازن بين وظائف المنظمة وبالتالي أزمات دائمة ثم انفجار متوقع. 

السبب: 

التحميل على بعض الأجزاء والأفراد دون الآخرين واعتقادنا بأنهم هم وحدهم 
الصالحين. 

العلاج: 

تحفيز الأجزاء المرتخية / اكتشاف مواهبهم / تنمية مهاراتهم. 

)2( التهاب الأطراف 

وصف المرض: 

ويحدث حين تستبد الإدارة بسلطاتها وتقوم بختق الرؤية لدى أفرادها حيث يعجز 
الأفراد عن معرفة كيف تساهم أعمالبم 2 خدمة رسالة المنظمة فما قد يؤدي إلى ترك 
بعض الأفراد المنظمة وتكوين جماعات غير رسمية. 


- 137 - 


النتيجة: 

o‏ إن ثقة الأفراد 2 الإدارة تتزعزع Lago‏ بعد يوم. 

© أو إفراز جيل من العاملين ليس لديهم أعين أو آذان أو حتى algai‏ 

al 

استسلام الآفراد والرضاء باستبداد الإدارة التي تعتتق نظرية 

العلاج: 

Aa zumal dil © 

© شيرأفراد الإدارة وإذ لم تستطع فغير مفاهيمها. 

© اقبل مشاركات الأفراد. 

© استمع للآراء ونم الأفكار. 

)3( خشونة المقاصل 

وصف المرض: 

تعانى المنظمة من خلل 4 الاتصالات بين أفرادها حيث لا تقوم الإدارة الوسطى 
بأداء مهمة رفع الواقع وقدرات العاملين بها بشكل صحيح أو تنقل الأوامر بشكل 


مبهم وبالتالي لا يتم ما هو مفروض. 
التتحة: 


» اختناقات المعلومات داخل المنظمة. 
© عدم قدرة أغراد المنظمة على تنفيت الأعمال المطلوبة 4 الوقت المحدد بالجودة 
العالية. 
السبب: 
وقد يرجع ذلك إلى إعداد الخطط الإستراتيجية 2 معزل عن تحليل نقاط القوة 
والضعف الداخلية of‏ تحليل التهديدات والفرص الخارجية. | 
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igali 

© انشر المعلومات فيما Y‏ يضر المصلحة العامة حتى Y‏ تنمو الشائعات. 

© اعمل على تأهيل الموظفين لديك. 

٠‏ استخدم أسلوب العصف الذهتي. 

aan! ©‏ المعلومات ونظمها وحللها واستخرج النتائج التي تساعد بإ اتخاذ القرار. 

)4( قصرالنظر 

وصف المرض: 

تعانى المنظمة من خلل .2 نظرتها فيما يتعلق بالمهام المطلوب إنجازها فيكون 
لديهم توجه بإنجاز الأعمال وليس بالتوجه بالإفراد. 

النتيجة: 

o‏ إتجاز الأعمال دون الكفاءة المطلوية. 

© حالة من الضجر أو اللامبالاة بين الأفراد. 

الست 

© عدم التعرف على أهداف الأفراد وربطها بأهداف المنظمة. 

© الاهتمام بإنجاز الأعمال دون غيره. 

العلاج: 

© استمع إلي مرءوسيك بعقلك وقلبك. 

© انشر حتانك واهتمامك بين رجالك. 

ant ©‏ العاملين يستحوذون على تفكيرك. 

© ساعدهم وتفهم ظروفهم 2 السراء والضراء. 

شارك بنفسك 2 علاج مشكلة التوظيف بشركتك. 
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ما هي مظاهر عدم توظيف الأفراد بشكل جيد؟ 


اقتراحاتك: 
1- 


-3 
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الفصل voll]‏ 
استثمار الأفراد 


اسثثمار الأفراد 


التعريف 

البدف من معيار (المستثمرون 2 الأفراد) هو مساعدة المؤسسة على تطوير كل 
Las! al‏ لتحقيق أغراض العمل. 

ومعيار (المستثمرون 2 الأفراد): هو عبارة عن معيار Bigs‏ إلى مساعدة 
المؤسسات على تطوير عامليها, وقد تولد هذا المعيار من الدروس المأخوذة من حسن 
ممارسات المؤسسات 2 المملكة المتحدة و2 الخارج, وهو قائم على المقدمة المتطقية 
القائلة بان المستويات العليا من المهارة والخبرة تفيد كلا من الفرد والمؤسسة على 
السواء: 

ويمكن الوصول إلى برهان على تشجيع المؤسسة المستمر لعامليها ليطوروا 
مهاراتهم من أجل تحقيق أغراض المشروع وسيكون الوصول إليه من خلال التقييم 
Laing‏ للمبادئ الأربعة لبذا المعيار, والتي سيآتي ذكرها فيما بعد. 

مزايا استخدام المعيار 


2 يبرهن على التزام المؤسسة بالتدريب والتطوير. 
@ يساعد المؤسسة 2 ممارساتها لاستخدام واستبقاء العاملين. 
© يوفر إطاراً لتطوير قاعدة المؤسسة المهارية. 


هناك أربعة متطلبات رئيسية للوصول إلى معيار " المستثمرون ‏ الأفراد " . 


1. الالتزام العام من الإدارة العليا بتطوير كل العاملين من أجل تحقيق 


الأغراض التجارية للمؤسسة. 
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Y‏ بد أن يكون هناك التزام عام من أعلى المستويات بتطوير 21,291 وهذا 
الأمر يشتمل على أكثر من توقيع رمزي أو بيان للنية, بل يتعين أن يكون الالتزام 
جزءا من مبادئ أي مدير كبير, وينبغي كتابة الالتزام 4 الخطة الاستراتيجية, وأن 
يعزز بالاجتماعات المنتظمة للتشجيع والدعم والتوكيد, ويتطلب مبدأ الالتزام معرفة 
الجميع بالأهداف العامة للمؤسسة, وفهمهم لبيان الرسالة — إن وجد - وتفهمهم 
لالتزام المؤسسة تجاه تطويرهم. 

2. المراجعات المنتظمة لحاجات التدريب والتطوير gull‏ جميع العاملين 

يتطلب معيار " المستثمرون 2 الأفراد " المراجعة المنتظمة لحاجات التدريب 
والتطوير Lady‏ لأغراض العمل, ويتطلب أيضاً وجود عملية للمراجعة المنتظمة لحاجات 
التدريب والتطوير لدى جميع العاملين (تقييم الأداء مثلاً). ويتبغي على المؤسسة 
تحديد المسؤول عن تطوير الأفراد, وتتأكد من أن الموارد المطلوبة لتلبية alala‏ 
التدريب والتطوير محددة 2 عملية التخطيط ومتاحة, وتحتاج عملية المراجعة أيضاً 
إلى التحقق من أن المدراء لديهم الكفاءة لتنفيذ مسؤولياتهم عن تطوير العاملين, 
وسوف تشتمل عملية المراجعة - حيثما أمكن - على الأهداف والمعايير الموضوعة 


لأعمال التطوير. 
3 مواصلة العمل لتدريب الأفراد وتطويرهم لدى استخدامهم وطوال فترة 


معيار " المستثمرون 2 الأفراد " يتطلب تعريف كل العاملين الجدد بمقر 
عملهم بشكل les‏ وإعطائهم التدريب والتطوير الذي هم 2 حاجة إليه لأداء 
وظيفتهم ( مثلاً: وجود برنامج تقديمي), وتطوير مهارات العاملين الحاليين بما 
يتماشى مع أغراض العمل, وهذا المعيار يتطلب توعية كل العاملين بفرص التطوير 
المتاحة أمامهم. مثل: | 
oF‏ الخيرة العملية. 
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© المشروعات الخاصة. 

8 الاتصالات الجماعية على مستوى الأقران. 
# القراءة الخاصة. 

SÈ‏ متابعة العمل. 

S‏ التدريب الخاص. 

© التعليم الخاص. 

© التفويض. 

5 التعلم عن يعد. 

© تناوب الوظائف. 

© إجازات العمل أو الدراسة. 
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وينبغي اتحاذ إجراء فعال - والتأحد من اتخاذه - لتحقيق أغراض التدريب 


والتطوير للأفراد والمؤسسة, ويحمل المدراء على عاتقهم مسؤولية تشجيع عامليهم 
ودعمهم 4 تحديد وتلبية حاجاتهم التطويرية المرتبطة بالعمل. 


4. التقييم المنتظم للاستثمار 2 التدريب والتطوسر لتقييم الإنجان وتحسين 


فاعليته المستقبلية. 


يتطلب معيار " المستثمرون 2 الأفراد " أن تقوم المؤسسة بتقييم كيفية إسهام 
عملية تطويرها للأفراد .2 أهداف المؤسسة, وتقييم dulled‏ إجراءات التطوير من 
عدمها, ويتبغي تقييم محصلات التدريب والتطوير على مستوى الفرد والفريق 


00 


والمؤسسة, ويتطلب المعيار أيضاً أن تواصل الإدارة العليا التزامها تجاه تطوير العاملين 
وأن يكون لديها تفهم واضح للتكاليف والفوائد العامة لتطوير الأفراد. 
ويعتبر تقييم أنشطة التدريب والتطوير مسألة واضحة الصعوية, عتدما لا يتم 
تحقيق sil gall‏ من وراء إجراءات بعينها قبل سنوات, وملء استبيان خاص Les‏ بعد 
التدريب سيوفر الدلائل, ولكنه غالباً ما يكون مجرد رمز فحسب, ومع ذلك فهناك 
E‏ عند تقييم الأداء حيث يمكن تسجيل القيمة. 
© عند عقد جلسات استخلاص المعلومات مع القريق. 


© عند عقد جلسات استخلاص المعلومات مع المدير أو الرئيس المباشر. 


قائمة العمل 
1. اقرا المعيار 
حاول الحصول على تقييم آولي للمضامين الخاصة بمؤسستك وبكل 
العاملين. 


2 اريط متطليات المعيار بتفكيرك الاستراتيجي. 
تأكد من أن تدريب العاملين وتطويرهم الموجود 2 جدول الأعمال 
الاستراتيجي يتفق مع متطلبات معيار " المستثمرون 2 الأفراد ". 
عين uot‏ الأفراد من طاقمك كمنسق لعيار " المستثمرون 2 الأفراد '. 
ارفا ر 
تعرف على الفرق بين التظرية والممارسة - بين La‏ تتوقعه المؤسسة وما يحدث 


فعلاً - بالنظر إلى تخطيط وتقييم أنشطة التطوير تمرف على gly‏ العاملين الحقيقي 
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4 المتطلبات الرئيسية dey‏ لمعيار " المستثمرون 4 الأفراد " شخّص الفجوات بين 
الممارسة الجارية ومتطليات المعيار. 
5.أعد خطة لاعتمادها 
ستجد أن yan‏ جوانب ممارستك أقرب إلى متطلبات معيار " المستثمرون 2 
الأفراد " من الأخريات, ومن ثم فإنه ينبغي توجيه الجهد لسد هذه الفجوات. وكثير 
من الموارد المطلوبة سيجيء 4 صورة وقت وجهد, فلا تبخس Legal‏ قدرة. 
6. شكل مجموعة توجيه 
احصل على المشاركين من مختلف أقسام المؤسسة لمساعدة وتشجيع التنفيذ. 
ومراقبة التقدم, ونقل التغذية الاسترجاعية. 
7. بلغ 
اعقد اجتماعات لشرح معيار ' المستثمرون 2 الأفراد ". والالتزام الذي تتعهد 
به المؤسسة, وما يعنيه هذا للإرادات والأفراد, احصل على موافقة الشخصيات 
الرئيسية على الخطة, Leisg‏ نكل العاملين. 
8. خطط عملية التدريب 
gue‏ وسائل واضحة ومميزة لتخطيط التدريب والتطوير وتقييمه (على سبيل 
المثال : تقييمات الأداء). 
9. حدد الموارد واعتمدها | 
وعلى الأخص وقت الإدارة, ولكن أيضاً مع الالتزام الملائم تجاه ميزانية 


التدريب. 
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10 اجمع الدلاكل 
سيرغب المقيّم 2 فحص الأدلة الكتابية على الالتزام والعمل. إلى جاتب زيارة 
مقر عملك للهاء العاملين. ابد ببناء مجموعة من IN‏ تبرهن على التمسك 
بالمبادئ. 
1 . اطمتن على التقدم 
قم بإجراء مراقبة منتظمة للاطمئنان على سير العمل كما هو مخطط وعلى 
تسجيل الدلائل, وينبغي أن لا يُكتفي بإجراء هذه العملية مرة واحدة سنويا, بل ينبغي 
إجراؤها مرتين أو ثلاث سنوياً. 
12 أعد بروفة اختيارية 
رتب مع مستشارك الخاص بمعيار (المستثمرون 2 الأفراد) لإجراء تدريب 
سابق لعملية التقييم, لمعرفة مدى قريك من الحصول على المعيار أو بعدك عنه, وهذا 
الإجراء سوف يساعدك على الإعداد للتقييم. ‏ | 
13. التقييم 
التقييم حسب المعيار يتم إجراؤه Vol‏ وفقاً لمجموعة الدلائل المقدمة, وثانياً من 
جانب المقيمين المعتمدين الذين يجيئون لزيارة مقر العمل, ويجرون حوارات مع 
العاملين حول مختلف جوائب المبادئ الأريعة. 
14. ما يعد التقييم 
تذكر أن منحك وضع " المستثمرون ‏ الأفراد " لا يعدو كونه البداية, حيث ٠‏ 
ينبغي تقييم المؤسسة دورياً لضمان أنها لا تزال تحقق متطلبات هذا المعيار. 
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الفصل الناسع 
الندريب والننمية وجهان لعملة canlo‏ 


التدريج والثنمية وجهان لعملة وإحدة 


Pe 
+ ا‎ 


Ap 
يمر العالم الآن بتغيرات جذرية على كافة الأصعدة والمستويات» وما لم تواكب‎ 
المتظمات هذه التغيرات المتتالية سوف تصبح ضحية لبذه التغيرات وريما تتسى من‎ 

صفحات التاريخ. 

ومن الأسس التي نستطيع من خلالها التكيف مع التغيرات هو التدريب الذي له 
علاقة فوية ومباشرة 2 التتمية. 

إذ لا نماء دون تدريب» يقول Pfeffer Jeffrey‏ 2 كتابه (الموارد اليشرية 
كقوة تنافسية) : " أثبتت البحوث أن التعليم والتدريب يساهمان بنسبة تتراوح بين 26 
- 155 من الإنتاجية» ويالتالي فإن أي تقدم يعتمد بدرجة كبيرة على التعلم 
والتدريب. وإن قوة التنمية تعتمد أساساً على قوة ونوعية التدريب والبرامج المقدمة 
للعاملين وذلك لأن التنمية تعتبرهي البدف الرئيس تلكثير من المنظمات إن لم تقل كل 
المنظمات. 

إن قضية التدريب تعد من أهم القضايا التي تؤدي إلى تطور ونماء المنظمات 
وللأسف أن الكثير من هذه ال منظمات لا يعير قضية التدريب أي أهمية أو مردود بل 
تعتبرها من هوامش الأمور!!. 

إن تركيز الاهتمام على التنمية أو الإنتاجية دون النظر والأخذ بمبدأ التدريب هو 
جهد ضائع ذو مردود وقتي. فإذا أرادت المنظمات أن ترتقي بجودة خدماتها ومتتجاتها 
فعليها الالتزام بالمناهج والبرامج التدريبية التي من WISE‏ تحقق المنظمة أهدافها. يقول 
Jeffrey Pfeffer‏ 2 كتابه السابق ذكره عتدما ذكر قصة شركة سيلكين 
للنسيج الحائزة على جائزة بلدريج لعام 1989„ Leie‏ نشرت Gas‏ للشركة أشارت 
إلى أهمية تحقيق الجودة من خلال تفجير الطاقات الكامنة للعاملين وعن أهمية 
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التدريب المستمر للقوى العاملة. هناك أمثلة عديدة لمجموعة من الشركات أتبعت منهج 
التدريب مقايل التتمية والتحسين»› متها على سبيل المثال لا الحصر شركة (gåta)‏ 
شركة (موتورولا)» يذكر CharlesGarfield‏ 2 كتابه " الإنسان “Sof‏ عن 
شركة (فولفو): " والتدريب يلعب دوراً هاما 2 (فولفو) مع وضع الإنسان ج المقام 
الأول" ويقول عن شركة (موتورولا) "تتبنى شركة موتورولا فكرة التحسين المستمر 
-2 المنتج والخدمة والتنمية الذاتية للعاملين وعن طريق البرامج التدريبية المكثفة التي 
تعقدها الشركة للعاملين". 

من هذا الذي سبق يتبين لنا أهمية التدريب وعلافته القوية بالتنمية» وإذا أرادت 
المنظمات التطور والتنمية فعليها أن تأخذ التدريب على أساس أنه ركن أساسي ‏ 
استراتيجيتها على المدى الطويل والذي يهتم يتقديم التدريب المناسب للرجل المناسب 2 
الوقت المناسب وعودته للعمل 4 البيئة المناسبة. 

مهما بلغت قوة وفاعلية الآلات الحديثة فلن تكون هي المنبع الرئيس وراء تقدم 
التتمية 2 المنظمات والسبب أن هذه الآلات لا تمتلك عنصري الإبداع والابتكار. بينما 
الإنسان يمتلك هاتين الميزتين أي الإبداع والابتكار اللتين هما أساس التطور والنمى 
يقول Jeffrey Pfeffer‏ 2 كتابه (الموارد البشرية كقوة تنافسية): " فالاستثمار 2 
الجانب البشري يتطلب Lidy‏ على عكس الاستثمار ‏ الجوانب الأخرى 
كالتكتولوجيا «She‏ وبالرغم من أن تنمية الموارد البشرية تحتاج إلى وقت طويل؛ إلا 
أن ثمارها تستمر 2 النضج والعطاء أيضاً لفترات طويلة"» وهذا يؤيد ما ذكره 
Higginsm James‏ 2 كتابه (تجدد أو تبدد) بقوله: "الإنسان هو مصدر الابتكار 
وليست الآلات سوى جزء من ابتكارات العقل البشري". 

إن التدريب يعد هو المفتاح الحقيقي لنمو وتطور المنظمات والأفراد على حد سواء 
. يقول Malcolm Peel‏ .2 كتابه (التدريب الناجح للموظفين): وغائباً ما يومف 
التدريب المرفق بالتربية بأنه إحدى نقاط النمو ,2 الاقتصاد". 
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وهنا سؤال plas‏ 7 نفسه 309 : متى تحتاج إلى التدريب؟ 

ولالإجابة عن هذا السؤال علينا أن نقيم الحالة التي نمر بها والاحتياجات 
المطلوبة» فالحالات التي تتطلب التدريب إما أن تكون: 

illa -1‏ علاجية ويستخدم فيها التدريب لعلاج مشكلة أو قصور محدد. 

2- حالة وقائية ويستخدم فيها التدريب لصيانة وضمان الاستمرار 2 العمل. 

UL. -3‏ تطويرية ويستخدم فيها التدريب لزيادة وتطوير القدرة التنافسية. 

2 كل الأحوال السابقة نجد أنها تهدف إلى النمو والزيادة مما يؤيد أن التدريب 
والتئمية وجهان لعملة واحدة. 

القيادة وفريق العمل 

القيادة الحكيمة هي التي تكون قادرة على قيادة الآخرين من أجل تحقيق 
إنجازات متميزة وهذا النوع من القيادة يكون له السبق 2 فهم الوضع الحالي وما يؤثر 
عليه من مستجدات كما أنها تكون قادرة على فهم ما سيكون عليه المستقبل حيث 
تنظر dalj‏ بطريقة ذكية وتعمل على تطويعه لخدمة أهدافها. 

فإن لم تستطع هذه القيادة تطويع المستقبل ليتلاءم مع خططهاء أبدعت أساليب 
متطورة وغيرت من خططها لخلق ظروف أفضل للتجاح. إن هذا النوع من القيادة تكون 
متبصرة للمستقبل آخذة بعين الاعتبار إنجازاتها ‏ الماضي. فهي كقائد السيارة؛ ينظر 
2 معظم الوقت إلى الأمام تكنه يلتفت بين الفينة والأخرى 2 المرآة ليرى ما خلف وراءه. 

هذه القيادة تكون قادرة وبكل المقاييس على الإبداع والخلق وهي قادرة على 
إحاطة نفسها بأناس قادرين على مد يد العون والمساعدة لبا ب2 أي وفت لإتمام الخطط 
التي وضعتها. وهؤلاء الناس هم دعامة القيادة الركيسية وهم الفرق التي تحقق النجاح لبا 
بشكل خاص وللمؤسسة التي يعملون فيها بشكل iale‏ حيث يسمو البدف الأكبر 
لبذه الفرق على البدف الخاص لكل فرد من أفراد الفريق. 


- 157 - 


إن وجود القرق يؤدي إلى اطمأنانه الأفراد خاصة عندما يخرجوا من نطاق 
"منطقة الراحة" التي تعودوا على العمل داخلهاء فهم يشعرون بالراحة والطمأنيتة ما 
داموا بداخل هذه المنطقة» ويشعرون بشيء من القلق إذا خرجوا Agia‏ 

القيادة المتبصر تُخرج أفراد الفرق خارج منطقة الراحة ليتدريوا على ظروف 
وأعمال وأوضاع ليست مألوفة إليهمء وليتحصنوا بالبصيرة ووسع الأفق والتدرب على 
العمل بقعالية اكبر مع بعضهم البعض. إن العمل خارج منطقة الراحة يضع الفرق أمام 
poi‏ لانفعالاتهم ومقدرتهم الجسدية والعقلية كذتك. 

إن بعض التمرينات والتحديات التي تمارسها الفرق خارج منطقة الراحة تساعد 
abal‏ الفرق على فهم بعضهم بعضاً وتركز على الكيفية التي يستطيعون بموجبها أن 
يكونوا أكثر فعائية. وهنا فإن الفرق تسعى إلى استتباط حلول للمهام التي تود 
إتمامها « ويتبادل of af‏ الفرق الآراء ويضعون القرارات السريعة ويستطيعون التواصل 
بشكل سريع وفاعل. كما أن هذه التمرينات والتحديات تساعد على تطوير مهارات 
جديدة لحل المشاكل وكذلك لتطوير المهارات القيادية لدى الأفراد. 
إن مثل هذه التحديات والتمارين التي تمارسها الفرق خارج منطقة الراحة تساعد 
المشاركين على إزاحة الحواجز الفاصلة بينهم وتساعد على علاقات أوثق واتصال جيد 
بين الأعضاء. ومن هذه التمرينات والتحديات مثلاً السير على الحبال التي يصل 
ارتفاعها عن الأرض إلى عشرة أمتار . 

هناك تمرينات وتحديات أخرى تستدعي استعمال أدوات كالخرائط والبوصلة 
وآلات الرصد حيث يتوجب على الفريق إيجاد نقطة معينة على بعد خمس كيلومترات 
من موقع انطلاقتهم على الفرق 4 هذه النوعية من التمارين أن تضع التخطيط 
الاستراتيجي لمراحل العمل للوصول إلى النقطة المطلوية. ويساعدهم هذا التمرين على 
مهارات اتخاذ القرار والوضوح والشفافية 4 الاتصال والتحدث وكذلك التحديد 
الصحيح للمصادر التي ستساعدهم للوصول إلى البدف. هذا التمرين يقوي لدى 
المشاركين cay‏ الفريق الواحد" وأهمية كل فرد من أفراد الفريق. 
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نرى مما تقدم أن العمل ضمن الفرق يؤدي إلى: 
1- إحراز نتاكج متميزة apal‏ والفريق والمؤسسة. 
2- تطوير الثقة والتفاني والقهم بين الأفراد. 
3- إدراك مدى الطاقة المختزنة لدى الأغراد وبناء الثقة بينهم. 
4- تطوير روح الفخر لدى الأفراد بسبب إنجازاتهم. 
5- ممارسة نوع من الإثارة والفرح لكسبهم المعرفة من يعضهم بعضاً. 
6- التعلم على العمل الجماعي بمتعة. 
فن التقييم 
سألت أحد آقاربي عن وظيفته الجديدة والتي انتقل إليها مؤخراً» وهل يجد فيها 
متعة ونشاطاً؟ فكانت إجابته إيجابية ومتفائلة تجاه عمله الجديد» سألته عن عملية 


تقييم الموظف» كيف تتم؟ قال: بالطريقة المعروفةء التقارير السرية» استغريت من هذا 
أشد الاستغراب» مؤسسة مواكبة للتطورات الحديثة 2 مجال الإدارة والتقنية» وتسعى 
دائماً إلى أن تكون متفوقة على نفسهاء بل وأعلم أنها من أفضل المؤسسات 2 مجال 
خدمة الجمهورء وما زالت تستخدم أسلوب التقارير السرية» شيء يدعوا إلى العجب 

سألت أحد أقاربي عن وظيفته الجديدة والتي انتقل إليها مؤخراًء وهل يجد فيها 
متعة ونشاطاًة فكانت إجابته إيجابية ومتفائلة تجاه عمله الجديد» سألته عن عملية 
تقييم الموظف» كيف تتم؟ قال: بالطريقة المعروفة» التقارير السرية» استغريت من هذا 
أشد الاستفراب» مؤسسة مواكبة للتطورات الحديثة 4 مجال الإدارة والتقنية» وتسعى 
دائماً إلى أن تكون متفوقة على نفسهاء بل وأعلم أنها من أفضل المؤسسات ‏ مجال 
خدمة الجمهور» وما زالت تستخدم أسلوب التقارير السرية» شيء يدعوا إلى العجب 


> 


فعلا. 
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إن الموظف 2 عمله Y‏ يبحث عن الراتب الكبير والعلاوات الكثيرة المتنوعة» بل 
إن ما يبحث عنه قبل كل شيء هو المتعة 2 العمل؛ والاحترام المتبادل بينه وبين 
الإدارة؛ ووجود الفرصة الحقيقية لإظهار الإبداع والأفكار المفيدة» هذا ما أثبتته 
دراسة أجريت على مجموعة من الموظفين والمدراء» حيث سؤل الموظقون عن أهم 
المميزات التي يريدون الحصول عليها من عملهم» فكان الراتب الاختيار الثاني عشر 
وتتبعه العلاوات» al‏ الاختيار الأول هو المتمة 2 العملء ويتبعه احترام الموظف 
وشخصيته من قبل الزملاء والإدارة» ويتبعه وجود لتنفين الأفكار والمقترحات. 

Lal‏ المدراء فإنهم حصلوا على هذا السؤال: ما هي المميزات المهمة 2 رأيك التي 
يريدها الموظف 2 مؤسستك؟ فكانت إجابتهم مخالفة لإجابة الموظفين» حيث وضعوا 
الراتب والعلاوات والبدلات المالية 2 المراتب الأولى» وهذا يبين لنا اختلاف نظرة الإدارة 
للعمل iiag‏ العمل عن نظرة الموظفين أنفسهم» وهذا الاختلاف سيؤدي وبلا شك إلى 
وجود إشكاليات كثيرة تؤدي بدورها إلى تدني الإنتاجية 2 العمل. 

أعتقد أنكم تتساءلون عن الرابط بين التقارير السرية التي تحدثت عنها ‏ أول 
Jal‏ وعن الدراسة5 La‏ يريط بين الأمرين هو ما أريد أن أتحدث عنه بشكل موسع 
وربما على عدة مقالات» وهو بيئة العملء و4 بيئة العمل أفصل الحديث عن ثلاثة أمور 
منها تقييم الموظفين. 

إن كل موظف أو مدير أو عامل 2 آي مؤسسة يحتاج إلى التقييم لكي يحسن 
أداءهء وهذا أمر بديهي» والذي يرفض أن يقوم شخص آخر بتقييمه فإنه لن يعرف 
atlas |‏ وبالتالي سيبقى 2 مكانه من غير تطور 4 أداءه: أما الشيء الذي أريد 
jay‏ عليه هو وسيلة التقييم نفسها: 

التقارير السرية لتغييم الموظفين وسيلة متضلفة بكل ما تعتي هذه الكلمة من 
معنى» التقييم إن لم يكن فورياً ومباشراً وواضحاً للموظف فلن يستفيد منه» وما 
فائدة التقرير السري الذي لا يستطيع الموظف الإطلاع عليه؟ هذه التقارير تستخدم عادة 
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على مزاج المشرف أو المدير المسؤول المباشر عن الموظف» فإن كان راضياً die‏ فالتقرير 


أيضاً راض عن الموظفء وإن كان غيرذلك فويل للموظف من قائمة 
الأخطاء والسلبيات التي أحصها المدير فلم يدع صغيرة ولا كبيرة إلا كتبها 2 
التقرير. 

لنترك واقعنا قليلاً ونذهب لنرى بعض الأمثلة الإيجابية لمسألة تقييم الموظف» 
وهي أمثلة من مؤسسات أمريكية ويابانية لبا باع كبير 2 مجال الإدارة» إحدى 
المؤسسات تزرع الثقة 2 الموظفين وتطلب منهم تقييم أنفسهم plal‏ زملائهم وذلك من 
خلال ألواح بيضاء يكتب فيه الموظف قيمة المبيعات التي كان له دور فيهاء ويقارن 
أداءه 2 اليوم مع الأيام السابقة ليصبح لديه رسم بياني يبين له ارتفاع أو انخفاض 
col gicas‏ وكل هذا يراه الزملاء 2 «Las gil‏ فإذا ما تقدم أحدهم وأرتفع مستواه 2 
due Ly‏ يحاول الآخرين لحاقه والتفوق dale‏ وليس © هذا التقييم خاسر» بل الكل 
يريح» فليس البدف OF‏ أتفوق على الآخرين» بل أن أتفوق على نفسي ويرتفع أدائي 
مقارنة مع اليوم السابق. 

هذا مثال لمؤسسة أمريكية معروفة؛ مؤسسة أخرى يابانية: قامت بعمل لوحات 
إلكترونية رقمية alal‏ كل عامل 2 المصنع؛ بحيث يستطيع أن يعرف كمية الوحداث 
التي أنهاها وعدد الوحدات المعيبة» وارتفاع مدد الوحدات التي ينهيها مع انخفاض 
الوحدات المعيبة هو البدف الذي يريد كل موظف الوصول Al‏ وأقصد بالوحدات هنا 
جزء من منتج أو حتى منتج كامل. . 

بهذه الطريقة يحصل الموظف على تفذية مرتجعة فورية لأدائه فيعمل فورا على 
تصحيح الخطأ والإسراع والجد 2 الإنتاج» لنقارن هذا مع التقارير السرية» ذخ كل 
شهر يتم إعداد تقرير سري لكل موظف؛ ويطلع عليه المدير والمسؤول فيتخذ الإجراء 
المناسب» ولا أدري ما هو هذا الإجراءء هل هو إخبار الموظف بسلبياته؟ اذا لا يتم ANS‏ 
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مباشرة وخلال العمل؟ آم اليدف من التقرير هذا إنزال العقوبات على الموظف5 فيصبح 
البدف منها مجرد العقاب للعقاب ذاته Y‏ لتطوير أداء الموظف. 

وهناك أمرآخرء لماذا تركز هذه التقارير على السلبيات U daaa‏ ينظر من أعد 
التقرير إلى الموظفين بمنظار أسود ويحاول أن يتصيد أخطاتهم ليدونها 2 التقرير؟ 
التقرير بدون هذه السلبيات لا يفيد ولا يشبعة! 

لذئك عليقا أن ننظر إلى طريقة التقييم وننظر قبل هذا إلى pal‏ أهم» وهو الغاية 
من التقييم› فبعض المدراء لا يريدون الخيرلموظفيهم ويحفظون لهم العداء وهذه التقارير 
وسيلة فعالة لإلحاق الضرر بالموظفين؛ وعليقا أن ننتزع ثقافة المدير الذي لا يجب أن 
يقترب منه الموظف» فمن حق الموظف أيضا أن ينتقد ويقيم المدير» فالمؤسسات ليست 
تكنات عسكرية يأتي الأمر فيها من الأعلى إلى الأسفل بدون نقاش أو حوار. 

العمل عن بعد 

تمد هذه القائمة كبار المدراء بمقدمة لمن يريد منهم تنفيذ نظام العمل عن بعد 
4 المؤسسة لأول مرة, Laf‏ بوصفه خطة تم الترتيب لبا, أو كاستجابة خاصة للمطالب 
الفردية. ش 

وقد كان كثير من اتناس يقومون بأعمالبم وهم 2 المتزل, ولكن ذلك كان 
عادياً 2 حالة الموظفين الذين يعملون 2 وظيفة Y‏ تتطلب مهارات عالية, Lal‏ الآن فقد 
أتاح التطور 2 عالم الحاسب الآلي الجديد, وعالم تكنولوجيا الاتصالات الفرصة 
لتطبيق نظام العمل عن بعد للموظفين الجدد. وذلك يتضمن فريق العمل من أصحاب 
المهارات. وكذلك الفريق الإداري. 

التعريف 

يعرف فرانسس كينسمان العمل عن بعد أو الاتصال عن بعد بالعمل الذي 
يستلزم آن يؤدى ‏ مڪان ما ا عن المكتب سواء كانت طبيعية العمل دوام كلي 
أودوام جزئي أو + ايام معينة, والاتصال عادة يكون إلكترونيا. بدلا من الانتقال إليه 
sated‏ 
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مزايا العمل عن wins‏ 
(1) تقليل suc‏ المتواجدين 2 المكتب أو تجنب الانتقال إلى مبان جديدة أو مبان 
eal‏ .2 المساحة والاتساع. 
Jar )2(‏ الخدمات متاحة للعملاء 2 غير ساعات العمل الرسمية. 
)3( الاستفادة من العمالة الأقل أجراً والأكثر استعداداً للعمل ‏ مراكز ومواقع 


“us 
التقليل من الوقت الذي يستغرقه الموظفون المتنقلون 2 تقديم التقارير عن العمل‎ (A 


(5) تواجد الموظفين 2 مواقع أقرب للفئات المستهدفة. 
)6( جذب آوالاحتفاظ بالعاملين ذوي المهارات النادرة أو هؤلاء الذي يعانون من عجز 
جسدي أو أية إعاقة. 
)7( الاحتفاظ بالعاملين ذوي المهارات النادرة أو هؤلاء الذين يعانون من عجز جسدي 
أو أية إعاقة. 
(8) الاحتضاظ بالموظفين المدربين الذين يحتاجون إلى ترتيبات مرنة لمراعاة من 
يقومون بإعالتهم. 
(9) تقليل نسبة الغياب: فالعاملون عن بعد أقل من غيرهم 4 الغالب بالنسبة لطلب 
الإجازات المرضية. 
(LO)‏ تحسين الإنتاجية» حيث يكون فريق العمل:- 
أ- أكثر lol‏ لأنهم يتضون bay‏ أفل 2 الانتقال. 
ب- يعتمد عليهم أكثر, إذ إنهم أكثر ولاء وإخلاصاً وغالبا ما يستمرون لفترة 
أطول مع المؤسسة. 
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tle ~g‏ ما يقضون bay‏ أقل بعيداً عن العمل. لأنهم يحتاجون للتخطيط لوقتهم 
الشخصي بشكل أفضل. 
عيوب العمل عن بعد 
(1) يمكن للعاملين أن يصبحوا 2 عزلة اجتماعية, خاصة 2 الوظائف الروتينية أو 
المتواضعة, فهم يفتقرون إلى حافز الاتصال الشخصي. والتغذية الاسترجاعية 
المنتظمة بالنسبة للتقييم الشخصي والتحسن. 
)2( يمكن أن يفقد فريق العمل عن بعد ما يحفزه على العمل إلا إذا كانت هناك 
نظم أو سياسات جيدة لتسهيل عملية الاتصال بالعمل. 
)3( تحتاج السياسات الإدارية الجديدة لأن يتم وضعها لقياس العمل بما ينتج عنه 
النتاكج أو القدرة على الإنتاج, ويمكن لبذه السياسات أن تصبح آلية. 
قائمة العمل ( الخطوات العملية المطلوية ) : 
1. قم بعمل دراسة جدوى : 
ابحث فوائد التكاليف 2 هذه الدراسة, وضع 2 اعتبارك: الإنتاجية, السفر 
تكاليف التدريب, الاتصال, مستلزمات الدعم والمساندة الإدارية, ومكان المكتب. 
2. حدد الأساس الذي سيتم بناء عليه تثفين نظام العمل عن بعد : 
~ سياسة مركزية بأن يتم إعطاء حق الخيار لنظام العمل عن بعد 4 جميع أنحاء 
المؤسسة من خلال سياسة رسمية. 
- إعادة تنظيم وظيفي يتم اختيار العمل عن بعد لوظيفة محددة فقط. 
- اختبار النفس يقوم العاملون عن بعد باختبار أنفسهم وذلك باقتراح الترتيبات, أو 
بخلق الموقف الذي يقودهم ‏ النهاية إلى المدير ليقترحوا عليه هذا النظام 
والعمل به. 
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- اختيار وتوظيف خارجي يتم تطبيق نظام العمل عن بعد على إحدى الوظائف 
ويتم تعيين الفريق الجديد خارجياً. 
- رفع مستوى فريق العمل المتتقل يتم تزويد الموظةين الذين تم تعيينهم بالفعل 
والموظفين المتنقلين بتكنولوجيا المعلومات للسماح لهم بالعمل من المنزل. 

3. قم بتعيين مرشد. وقيم النتائج : 

ربما Y‏ تكون هناك حاجة إلى مرشد إذا تم تنفيذ هذا النظام على أساس خاص 
للوظائف الفردية, ولكنه من الضروري تعيينه قبل إدخال هذا النظام 2 جميع أرجاء 
المؤسسة. 

4. قرراي الوظائف الفردية تناسب هذا النظام : 

يجب أن يكون العمل شيقا بشكل فعلي, وليس شديد الرتابة, يجب أن يتوفر فيه 
شرط القدرة على إنجازه دون الاتصال وجهاً لوجه بالآخرين, أو أن يكون قابلاً للقياس 
عن طريق U‏ 

5. قم باختيار العاملين بنظام العمل عن بعد : 

يتطلب العمل عن بعد مؤهلات شخصية خاصة بالإضافة إلى المعايير الطبيعية 
للعمل بالوظيفة, بما 4 ذلك: النضج, الجدارة بالثقة, الثقة بالنفس, والانضباط الذاتي, 
والمهارات الخاصة بالاتصالات, وكذلك الوقت الإداري الجيد, وريما تحتاج بعض هذه 
المعايير لأن يتم تنميتها. 

6. قم بإعداد العاملين ومدرائهم : 

عليك أن تضمن أن بيئة العمل عن بعد مناسبة. Min‏ أن تكون صحية وآمنة, قم 
بإعطاء معلومات واضحة حول كيفية التعامل مع ظروف العمل المستقل, وأقم حلقات 
مناقشة ودراسة تلعاملين الجدد, وكذلك أنظمة الوقاية والتعليم وتقديم النصائح. 
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7. ضع أنظمة الاتصالات الصحيحة ,2 مكانها : 

هل تحتاج إلى بريد إلكتروني أو إلى نظام بريدي أكثر فعالية؟ هل القواعد 
الأساسية, التي تخص الكيفية والوقت الذي من المتوقع أن يتصل فيه العاملون بهذا 
النظام واضحة ؟ 

8. قم بتوشير المعدات المناسبة : 

يتم إمداد العاملين بمعظم المعدات من صاحب العمل. وتشمل: مكتباً مناسبا, 
زا Lilas‏ 13 خط pasadena‏ ذا العمل Sheng‏ فا كى ll‏ جیار 258 le‏ 
الباتف آلياً, وتسجيل الرسائل عند غياب صاحب الباتف عن المكان, جهاز حاسب آلي 
شخصيا, UT‏ طباعة, وأجهزة موديم, وتأكد من أن هذه المعدات تعمل بصورة سليمة, 
ومتناغمة تماما مع جميع الأنظمة المستخدمة 2 أماكن أخرى من المؤسسة وأنها سهلة 
الاستخدام وسهلة الصيانة, وإذا كان الموظف من العاملين بهذا النظام يقتقى بالفعل 
هذه المعدات, فيتيقي عمل الترتيبات اللازمة لدفع أجر الاستخدام والصيانة. 

9. قم بصياغة ride‏ 

الكثير من العاملين بهذا النظام لديهم موضع أو منزلة ثابتة 2 عملهم ولكنهم 
يحتاجون فقط إلى فقرات إضافية 2 العقد الأصلي, والتي يمكن أن تغطي ما يلي: 
ساعات العمل المتوقعة, ما يتضمنه ذلك من وقت أساسي, إجراءات تقديم التقارير 
الخاصة بالعمل, المسؤوئيات الخاصة بالمعدات واستخدامها وصياتتها, وتفاصيل عن أية 
مكافآت أو مصاريف تعويضية. 

0 . انظر إذا كان العاملون 4 حاجة إلى جرعة تدريبية إضافية : 

Lay‏ يحتاج العاملون عن بعد إلى تحسين المهارات العامة على سبيل SIEM‏ مهارات 
استخدام لوحة المفاتيح, استخدام برامج الحاسب, وكيفية كتابة التقارير, والاتصالات 


أو تدبير الوقت. 
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1. منح العاملين عن بعد بعض التسهيلات 4 اليوم الذي يأتون فيه إلى المكتب 
للعمل . 

تأكد من أنه إذا طلب من العاملين عن بعد الحضور إلى المكتب ب أيام معينة. 
فإن التسهيلات اللازمة ستكون متاحة لهم مثل: الباتف, والحاسب الآلي. وملقات 
وحفظ الأوراق الشخصية, وهذه التسهيلات يمكن أن تكون مشتركة فيما يينها فيما 
يعرف ياسم المكاتب الساخنة. 

2. اقم أتظمة تدعيمية لساندة العاملين بهذا النظام : 

حاول أن تخلق بداخل العاملين الشعور بالانتماء, وتأكد من أنهم يستقبلون 
الرسائل الإخبارية والمنشورات من المؤسسة وكذلك التفاصيل التي تدور حول دورات 
التدريب الخاصة بهذا النظام والأحداث الاجتماعية, وربما يكون تعيين مستشار خاص 
مناسبا 4 بعض الحالات. 

3. أقم أنظمة إدارية فعالة : 

سوف يحتاج العاملون عن بعد إلى إدارتهم بالنتائج, أقم نظاماً لقياس الأداء إذا لم 
يكن هناك نظام بالفعل 2 المؤسسة وتأكد من أن العاملين قد تم تضمينهم 2 أنظمة 
التطور وتقييم الموظفين. 

4 . قم بترتيب اجتماعات منتظمة: 

يمكن للاجتماعات المنتظمة, كل ستة أشهر Mie‏ بين العاملين بهذا النظام 
والمدراء أن تمد العاملين بإطار عمل يتمتع بالتحفين والسيطرة والمراقبة. 

الأوامر والتواهي المتعلقة بتطبيق هذا النظام بضاعلية : 

الأوامر: 
(1) كن مقتتعا بفوائد العمل بهذا التظام قبل تطبيقه. 
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)2( أوجد الوساثل التي تشجع على التحفيز, وتمد العاملين بالاتصال الاجتماعي 
خاصة الذين تشتمل وظائفهم على قليل من الاختلاط أو التفاعل مع الناس. 

)3( تأكد من أن كبار المدراء على اتصال Gandy‏ العمل عن بعد على الأقل يومياً. 

(4) وفر التدريب الملائم 2 التعامل مع المعدات الجديدة, وتأكد من وجود خدمات 
لصيانتها. 

)5( اجعل العمل عن بعد متاحاً 2 جميع المتسويات وبك جميع الوظائف المناسبة. 

(6) راجع الوظائف التي يؤديها فريق العمل بشكل ثابت ومنتظم. 


التواهي : 
(D‏ تعتير العمل عن بعد Moss‏ لرعاية طفل. 
)2( لا تضع افتراضات عن أي فريق عمل يريد أن يصبح من ضمن العاملين عن يعد. 
)3( لا تدع العاملين بهذا النظام معزولين عن المؤسسة. 
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المصل العاشر 
أهمية إخنيار المدير المناسب [ الفعال] 


أهمية إختيار المدير المناسب [إلفعال] 


1 
ةب 


> 
+ 


هذه الدراسة عملية تحليلية لنسق الإدارة والتي سيتم من خلالبا شرح العديد من 
المفاهيم الخاصة بالفكر الإداري والذي يعتبر المحرك الرئيسي داخل المنظمات بكافة 
أشكالباء فبدون هذا الفكر لا يمحكن لأي منظمة أن تقوم على تحقيق الأهداف 
المرجوة منها سواء كانت هذه الأهداف مادية تتمثل 2 الأرباح أو معنوية تتمثل 2 
القرارات التي تهيئ المناخ للمنظمة أو غيرها من المنظمات الرسمية والأهلية منها للعمل 
2 إطار المجتمع بشكل Shee‏ ولكن كيف لمثل هذه القرارات المراد اتخاذها ولبذه 
الأهداف أن تتحقق إلا 2 وجود الفكر الإداري المنسق» والذي يتمثل 4 شخصية 
المدير ومن يتبعه من متفذي القرارات. 

ولذلك فسوف نتناول الجوانب التالية لعرض هذا الموضع: 

1- الطبيعة الشاملة لوظيقة الإدارة. 

2- المتغيرات البيئية وانعكاساتها على الإدارة. 

3- عناصر العمل الإداري. 

4- وظائف المدير. 

5- الأدوار المتعددة للمدير. 

6- المهارات الإدارية. 

7- مواصفات المدير المناسب (الفعال). 
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)1( الطبيعة الشاملة لوظيفة الإدارة: 

ال ويحدد المشاكل ويتعرف على 
المعوقات؛ ويتخن ما لزم من قرارات تتضمن الأساليب المناسبة لتغلب عليهاء وذلك 2 
ضوء ما هو متاح من موارد. 

وتعرّف الإدارة بأنها نشاط ذهني يرتبط بتحقيق الأهداف lots‏ كفاءة اعتماداً 
على جهد الآخرين. 

إن الإدارة عملية مستمرة» تستند إلى مقاهيم وأساليب علمية» تهدف إلى تحقيق 
نتائج محددة باستخدام الموارد المتاحة للمنشأة بأعلى درجة من الكفاءة 4 ظل RT‏ 


المحيطة بالمنظمة. 
وهتاف خصائص للؤدارة المعاصرة لايد من lg al‏ ولعلتا تجملها EEY‏ الآتي: 
y‏ الإدارة نشاط إنساني يهدف إلى د تحقيق نتائج محددة باستغلال الموارد 


المتاحة؛ والعمل على تنمية موارد جديدة: ويتطلب هذا العمل القيام بعدد 
من الوظائف الأساسية من قبل المدير مثل تحديد الأهداف إلى التخطيط 
والتنظيم وتنمية الموارد والتتسيق والتوجيه إلى الرقابة والمتابعة وتقييم 
الأداء. 
ب- الوظائف الإدارية ليست منفصلة بل هي مترابطة» بمعنى أن النجاح 2 تأدية . 
أي وظيفة منها يتوقف على كفاءة أداء „als‏ الوظائف» فهي نظام 
وتكامل AS asa‏ 
وبالتالي فإن القصور ب2 أداء وظيفة يؤثر سلبياً على النظام ككل وعلى عملية 
تحقيق الأهداف. 
ج - النشاط الإداري لا يهتم فقط بالمشاكل الحاضرةء بل يمتد إلى ضترات 
مستقبلية تحتاج إلى التنبو كأساس لاتخاذ القرارات واختيار أساليب 
العمل آخذين 2 الاعتبار الخيرة الماضية. 
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د - العمل الإداري لا ينفصل عن ظروف البيئة المحيطة: فهي تؤثر تأثيراً مباشراً 
على إمكانيات الإدارةء وأساس اختيارها لأساليب وطرق العمل؛ 
فالإدارة 13 ظاهرة مجتمعية تكون جزءاً من نسيج المجتمع؛ فهي نظام 
فرعي مجتمعي» فما [play‏ على المجتمع من تغيرات عالمية» أو محلية يؤثر 
على الإدارة # المنظمات باعتبارها نسيج من هذا المجتمع. 
(2) المتغيرات البيئية وانعكاساتها على الإدارة: 
يعيش المجتمع الآن فترة غير مسبوفة ‏ تاريخ التطور الإنساني حيث تتلاحق 
المتغيرات وتتصاعد قوى التغيير B‏ مواطن كثرة» تشمل كافة جوانب المجتمع: 
ولمواجهة هذا التغيير تظهر الحاجة إلى إدارة جديدة» قادرة على إدارة التغيير بأسلوب 
علمي dalada‏ ينقل المنظمة من حالة السكون إلى حالة من الديناميكية والنمو 
وتكون المهمة الأساسية للإدارة هي إعادة تحديد الأهداف وبناء الاستراتيجيات 
والسياسات المستمدة من تكنولوجيا المعلومات: وتعمد إلى الكشف عن إمكانات 
تطوير الآداء باستخدام العنصر البشري بشكل أمثل وتوظيف العلم والتكنولوجيا 
المتطورة. 
والإدارة 2 منظمات هذا العصر عليها إدراك هذا التغيير وتتبعه والتعرف على 
آثاره المتوقعة. 
ولكن ما هي هذه المتفيرات. 
يمكن رصد أهم هذه المتغيرات فيما يلي: 
- متغيرات اقتصادية. 
- متغيرات سياسية. 
- متفيرات عسكرية. 


- متغيرات اجتماعية. 


- 175 - 


= متغيرات Asa‏ 
كيف يمكن التعامل مع هذه المتغيرات؟ 
إن التعامل مع هذه المتغيرات يتطلب الآتي: 

1- التعرف على هذه المتغيرات» وإدراك أهميتهاء وتوقع تأثيرها والاعتراف بالآثار 


المحشملة تجاه حدونيا: 
2- الإعداد لاستقبالها والتكيف معها لحظة حدوثها لمواجهة آثارها السلبية أو 
استثمارها إيجابياً. 


3- التعايش مع المتغيرات واستيعابها. 
4- التحول للاتفاق مع متطلبات التغيير أو العمل على السيطرة عليها وإخضاعها 
للواقع. 
والإدارة كظاهرة مجتمعية هي القادرة على التعامل مع هذه المتغيرات المهمة. 
(3) عناصر العمل الإداري: 
العمل الإداري هو محاولات جادة ومخططة » تهدف إلى تحقيق إنجازات أو أهداف 
باستخدام أفضل الموارد » باتباع سياسات وبرامج 2 ظل ظروف وبيئة Lines‏ تفرض على 
الإدارة بعض القيود والتي ‏ ضوئها يتم اتخاذ القرارات المتاسبة. وهي كما يلي: 
أ- الأهداف: 
وهي النتائج أو الأغراض التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها e‏ وتمثل الأهداف عنصراً 
Lege‏ 2 عمل الإدارة حيث إنها تفيد 2 اتجاهين: 
الأول :أنها أساس لرسم السياسات والخطط. 
الثاني :أنها معيار للمتايعة وتقييم الأداء. | 
وتعتير الإدارة العليا هي المسؤولة عن تحديد الأهداف وتعديلها. 
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ب - الموارد: 
(aa jan,‏ آخر من عناصر العمل الإداري» فهي تمثل الأدوات المهمة التي 
تعتمد عليها للوصول إلى أهدافها. 
والموارد التي تتعامل معها الإدارة هي: 
1- العنصر البشري من مختلف النوعيات ومستويات المهارة. 
2- رأس المال 2 أشكاله ومظاهره المختلفة. 
3- التنظيم وهو حصيلة كل من الخيرة المهنية والخيرة العلمية. 
lui id‏ 
وهي مجموعة القواعد التي تحددها الإدارة العلياء لتكون مرشداً للأعمال 
التنفيذية والموجهة للمنفذين عندما تواجههم مشكلات تحتاج إلى اتخاذ قرار. 
د - الخطط والبرامج: 
وتعبر عن العمل الإداري الذي ينسق بين الأجزاء ويحقق التناسق Lasa‏ بيتهاء 
ليجمعها 2 خط واحد متكامل ويسير .2 اتجاه وأحد. 
ه - القيودة 
وهي مجموعة القيود التي تضطر الإدارة للتعامل معهاء ولا تستطيع السيطرة 
عليها أو التأثير فيها بشكل مباشر. 
ولمواجهة هذه القيود على الإدارة القيام بالتالي: 
1- التعرف على القيود يأشكالبا المختلفة وتحديد آثارها. 
2- البحث عن أساليب العمل الإداري التي تتكيف مع هذه القيود ولا تؤثر سابياً 
على النتائج المستهدفةء Lal‏ القيود التي تواجه المنظمة قد تكون: 
È‏ فيود سياسية. 
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ب. قيود فأنونية. 
z‏ قيود اجتماعية وحضارية. 
د. فيود فنية وتكتولوجية. 
(4) وظائف المدير: 
يمثل المدير أحد الأركان الأساسية 2 المنظمة وعاملاً Lage‏ يؤثر 2 نجاحها أو 
فشلهاء فلا تقتصر مسؤوليته على التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة فحسب؛ بل 
تتعداها ليكون مسؤولاً عن التطور التنظيمي وإدارة الصراعات واتخاذ القرارات المبنية 
على ¿dt ll‏ 
وتتضح آهمية الدور الذي يقوم به المدير وأهمية اختيار المدير المناسب (القعال) 2 
أنه مسؤول عن الوظائف والأنشطة التالية: 
أ- المدير مخططا: 
تتمغل الوظيفة التخطيطية patel‏ ج قيامة يتضور المستقيل فيل Laya diga‏ 
على أبعاده والقوى المؤثرة فيه والمبادرة بوضع صورة لمستقبل المنظمة:» أو النشاط 
المسؤول ate‏ 2 إطار هذا المستقيل. 
وعندما يماس المدير الوظيفة التخطيطية فإنه يحدد: 
1- الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها مستقبلاً. 
2- الأساليب المناسبة لبلوغ الأهداف أو البديل المناسب لتحقيقها. 
3- الموارد المادية والبشرية اللازمة لبلوغ البدف طبقاً للأسلوب الذي وقع 
الاختيار عليه. 
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4- البرنامج الزمني للتنفين» أي تقدير مسبق من جاتب المدير لعنصر 
الزمن» ووضع تصور من جانبه لمواعيد بدء التتفيذ أو الانتهاء منها Las‏ 
يضمن تحقيق البدف 2 حدود الوقت المتاح. 
ب - المدير متظما: 
وهو نشاط ذهتي» يقوم على فهم حقائق الواقع الذي يعمل فيها المديرء 
وتشخيص العوامل المؤثرة فيه؛ ووضع الترتيبات اللازمة لتنفيذ ما جاء 2 الخطةء وهذه 
الترتيبات تضمن أن يعمل جميع الأفراد المشاركين 4 تنفيذ الخطة ضمن إطار 
متكامل» بحيث تنتهي جميع الجهود إلى تحقيق الأهداف المحددة بالخطة. 
وتتمثل هذه الترتيبات التنظيمية 2 

1- وضع هيكل تتظيمي» تتحدد فيه مواقع جميع المشتركين ‏ تنفيذ الخطة: 
بحيث يعرف شاغل كل وظيفة موقعه على المستوى العام» وعلاقاته خلال العمل 
واتجاهات خطوط اتصاله مع الرؤساء والمرؤوسين. 
وصف الوظائف التي يشتمل عليها اليكل التنظيمي» بما يوضح الاختصاصات 
والمسكوليات والمهام الوظيفية المرتبطة بكل وظيفة. 
وتتركز المبادئ الأساسية للتتظيم فيما يلي: 

1- مبدأ تقسيم العمل. 

2- مبدأ تحديد ووضع المسؤوليات. 


2 


4- مبدأ المركزية واللامركزية. 
5- مبدأ نطاق الإشراف. 


Taa- -6‏ وحدة الأمر والتوجيه. 
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7- حمبدأ التنسيق. 
3- إجراءات العمل الواجب اتباعها لتتفيذ المهام التي يشتمل Leale‏ وصف كل 
وظيفة حتى لا يترك التنفين للاجتهادات الشخصية. 
> - المديرمنسقا وموجها: 
قيادة العمل أثتاء التنفين هو نشاط إداري» يقوم به المدير ويعتمد على تدخله_2 
سير العمل للتعرف على مدى التزام القائمين بالتنفين بالمعاييرومعدلات الأداء المرتبطة 
وإذا لاحظ خروجاً عن التنفين فإنه يتدخل لاتخاذ ما يلزم من قرارات لحل هذه 
المشكلات: وعليه أيضاً الاهتمام بالتنسيق الدائم بين جهود العاملين» وتوجيههم 
للالتزام بالقرارات والتعليمات المحددة. 
-å‏ المدير مراقباً: 
وهي وظيفة يقوم بها المدير بهدف التأكد من أن النتائج تطابق الأهداف بمعنى 
آخر للتأكد من أن ما تحقق فعلاً يطابق ما كان يجب أن يتحقق. 
والرقابة كنشاط تشتمل على خطوات هي: 
1 - قياس النتائج الفعلية. 
2- مقارنة النتائج بالأهداف أو معدلات الأداء. 
3- تحديد القروق بين النتاكج والأهداف وطبيمتها. 
4- التعرف على أسباب ما يظهر من فروق والحكم على مدلولا. 
5- اتخاذ القرارات اللازمة تتصحيح أي انحرافات من خلال الرقابة. 
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)5( الأدوار المتعددة للمدير: 

zeit!‏ قو سجووعة الساوكيات الشاعلة Layla:‏ متتظية ضع ماديا 
وتتعلق بوظيفة أو وضع copes‏ وغالبا Le‏ يلعب المدير pital‏ من دور 2 وقت lg‏ 

ويمكن حصر أهم الأدوار التي يقوم بها المدير فيما يلي: 

أ الأدوارالمتعلقة بالعلاقات الشخصية المتبادلة: 

2 ظل هذه الأدوار يلعب المدير دور الممثل للمنظمة والوسيط بين المنظمة 
وعملائهاء وكذلك بين الإدارة العليا والإدارة المباشرة. فأهداف الإدارة العليا Lefts‏ ما 
تتعارض مع أهداف الإدارة المباشرة ويأتي دور المدير كوسيط لإحداث التوافق 
والتقريب بين أهداف كل منهما. 

دور آخر يقوم به المدير هو ترجمة الخطط 4 شكل برامج تنفيذية للعاملين 22 
مستوى الإدارة المباشرة فهو يلعب دور الموجه 2 هذه الحالة. 

دور ثالث يقوم به المدير حيث إن دوره يكون تمثيل المنظمة خارجياً أمام عملائها 
أو المنظمات المماثلة» تكون مسؤوليته تحسين الصورة الذهتية للمنظمة أمام البيئات 
الخارجية. 

ب - الأدوارالمتعلقة بحل المشكلات ابتكاريا: 

الإدارة المعاصرة تتطلب من المديرين 2 كافة المستويات التنظيمية العليا مواجهة 
التحديات والمشكلات التي تواجهها المنظمة بفكر ابتكاري يخرج على نطاق المألوف. 

والمدير المبتكر يتصف بمجموعة من الخصائص أهمها: 

1- يمي ل إلى البحث والتفكير ك الأمور غير المؤكدة. 
2- يحاول الابتعاد عما هو روتيني من أعمال ويميل إلى التجديد والتغيير. 
3- يفضل أن يعمل 2 ظل نظم ولوائح متحررة وغير جامدة. 
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4- رفض الكثيرمن الاستنتاجات على علاتها دون التعرف على مسبباتها والعلاقات 

المرتيطة بين هذه الاستنتاجات. 
5- المثابرة وعدم الخضوع لضغوط الآخرين بسهولة. 

> المدير محفزا: 

المدير الفعال هو الذي يتفهم حاجات ورغبات ودوافع العاملين cda‏ ومسؤوليته 
الأساسية تكون الربط بين حاجات الفرد ورغباته واختيار الأسلوب المناسب للتحفيز. 

والحافز قد يكون مادياً أو معنوياء وعلى المدير أن يستخدم الحوافز بأسلوب 
فعال لدفع العاملين لبذل أقصى جهد ممكن: وزيادة درجة رضاهم الوظيفي. 

3- المدير مدريا: 

تعتبر أحد مقاييس فعالية المدير هي قدرته على خلق صف ثان يساعده على إدارة 
العمل بفعالية» بل إنه يمكن القول أن المدير الفعال هو الذي إذا غاب عن deal‏ سار 
العمل بشكل ديناميكي دون ظهور أي مشكلات. وهذا لا يكون إلا من خلال 
التدريب المستمر والتطوير الداكم للمرؤوسين وزيادة قدراتهم على مواجهة المشكلات. 

شت اتر متدرا rl‏ 

من الأدوار المتعددة التي يمارسها المدير هو أنه مصدر رئيس للمعلومات» وناشر 
لها بين المرؤوسين والغير. والمعلومات هي جزء ركيسي من المهام التي يجب على المدير أن 
يوجه اهتمامه لباء وعليه أن يضع لنفسه وعلى مستوى إدارته نظاماً فعالاً للمعلومات 
يتسم بالدقة والتوقيت المناسب والملاءمة حتى تكون للمعلومات قيمتها الأساسية. 

و- المديرمتخذا للقرارات: 

إن درجة نجاح أو فشل أي منظمة تتوقف على نوعية وجودة القرارات التي يتم 
اتخاذها ومدى ملاءمتها للموقف. 
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ويمكن القول أن page‏ عمل أي مدير هو اتخاذ القرارات» ولكن أهمية هذه 
القرارات تختلف وفقاً لطبيعة المشكلات التي تتطلب اتخاذ قرارات بشأنها حيث يوجد 
بعض المشكلات البسيطة التي لا تحتاج لجهود pero‏ 2 حلها ويتم تصنيف القرارات 
التي يتخدها المدير إلى قرارات روتينية وقرارات مبرمجة. 
بالإضافة إلى ذلك هناك بعض الأدوار الأخرى مثل: 
- المدير يعمل مع ومن خلال الآخرين من الأفراد. 
faces paul =‏ العنؤوليات ويحاهب: 
- المدير يحقق التوازن بين الأهداف المتمارضة ويضع الأولويات. 
- المدير يصنع التغيير ويديره. 
- المدير يدير الصراعات. 
2g‏ ضوء ما تقدم يمكن تصنيف المديرين وفقاً للأسس والاعتبارات التالية: 
)1( تصنيف المديرين وفقا للمستوى التنظيمي: 
1- المديرون 4 المستوى الإداري الأول: 
ويضم المديرون 2 المستوى الإداري الأول 4 التنظيم وهم الذين يشرفون على 
أعمال التنفيذ والتشغيل للعاملين أو الموظفين ولكنهم لا يشرفون على غيرهم من 
المديرين. | 
2- المديرون B‏ مستوى الإدارة الوسطى: 


ويمثل هذا المستوى مديري الإدارات الأساسية والتنفيذية والأنشطة المختلفة 


بالمنظمة؛ وهم حلقة الوصل بين المستوى الإداري الأول والمستويات العليا 2 التنظيم. 
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3- المديرون 2 مستوى الإدارة العليا: 

هم أولئك الذين تسند إليهم مهمة وضع الخطط الاستراتيجية ورسم السياسات 
العامة التي تستمد من البدف العام للمنظمة. 

)2( صنف المديرين وفقا لحجم الأنشطة: 

يمكن تصنيف المديرين Lady‏ لذلك إلى ما يلي: 

1- المديرالوظيفي: 

هو المسؤول عن نوع واحد من أنشطة المنظمة التي يعمل بهاء أي أنه متخصص 2 
نشاط واحد من الأنشطة المتمددة» ومن أمثلة المدير الوظيفي مدير العلاقات Label]‏ 
مدير الشؤون القانونية» مدير شؤون العاملين.. الخ 

2- المدير العام: 

هو المسؤول عن أكثر من نشاط من الأنشطة المنظمة التي يعمل يها فهو مسؤول 
عن رسم السياسات والاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة» ومن أمثة المدير العام 2 الجهاز 
الإداري رؤساء القطاعات. 

ويمكن تمييز المدير العام أنه هو ذلك الذي تكون مسؤولياته الإدارية أكبر من 
المسؤوليات والمهارات الأخرى. 

(6) مهارات المديرين: 

المهارات هي قدرات خاصة تنتج من المعرفة والمعلومات والممارسات الفعلية 
بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي لدى الفردء وتقسم المهارات المطلوب توافرها إلى 


مهارات فنية ومهارات إنسانية ومهارات إدراكية وإدارية. 
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أ - الهارات الفتية: 

وتتمثل 2 القدرة على استخدام الأدوات والوسائل والإجراءات والأساليب التي 
تساعد على Lage slal‏ متخصصة. 

والمهارة الفنية ترتفع 4 المستوى الإداري الأول؛ حيث إنها تركز على طرق 
وأساليب العملء وتقل المهارة الفنية كلما ارتفعنا هذ المستوى الإداري. 

ب - المهارة الإنسانية: 

وتركز على قدرة المدير على العمل بفعالية مع الأفراد» ويرى البعض أن المديرين 
يقضون أكثر من نصف وفتهم 2 التفاعل مع الأفراد وتركز على مهارات القيادة 
وحفز الأفراد والاتصال بفعالية مع المحيطين به. 

وتتساوى أهمية المهارة الإنسانية 2 كافة المستويات الإدارية. 

ج- المهارة الإدارية والإدراكية: 

وتشمل تلك المهارات قدرة المدير على إدراك القضايا المعقدة والديناميكية: 
وضحص العوامل المتعددة والمتعارضة التي تؤثر على المشكلات بالإضافة إلى القدرة على 
التعامل مع المواقف بما يحقق هدف المنظمة. 

(وكلما ارتفع المديرون 2 السلم الإداري كلما ازدادت الحاجة لتوافر تلك 
المهارات لديهم). 

)7( مواصفات وخصائص ال دير المثاسب (الفعال): 

من الأهمية مما سبق أن نوضح الفرق بين المدير الفعال والمدير الناجح حيث يوجد 
فرق كبير بين الفعالية والنجاح. 

- المدير الناجح هو الذي يستخدم السلطة بحكم duaia‏ وهو الذي يؤثر على 
سلوك الآخرين 2 الأجل القصير dass‏ 
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أما المدير الفعال فهو الذي يعتمد على قدرته الشخصية بالإضافة إلى سلطته 
الرسمية» كما أن تأثيره يؤدي إلى تطوير تنظيمي وإلى كفاءة إنتاجية 2 الأجل 
الطويل. 

Lal‏ الفعالية فهي تحقيق النتأئج التي وجد من أجلها المتصب وهي فعائية إدارية 
وليست شخصية. 

وفيما يلي مواصفات وخصائص المدير الفعال: 

العبرة لدى المدير الفعال ليست بالممكن ولكن يجعل ال مستحيل ممكنا وما يجب 
أن يكون. 

يعتبر المدير الفعال أن العمل شيء طبيعي» ويفترض أن التحفيز إذا تم بشكل 
سليم فإنه يمكن أن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم LOIS‏ وأن يكونوا مبتكرين. 
يعتبر المدير الفعال أن مسؤولية التخطيط ليست مسؤوليته بمفرده بل بمساعدة 
الآخرين أي بالاشتراك والمشورة بينه ويين مرؤوسيه. 

ينظر المدير الفعال إلى التنظيم على أنه نظام منسق إدارياً فهو يتعامل بروح الفريق 
الواحد. l‏ 

يشرك المدير الفعال المرؤوسين 2 وضع أهداف المنظمة بشكل حقيقي 4 ضوء 
وحدة الرؤية الشاملة حيث يتم الوصول بين أفضل النتائكج للمنظمة مع أفضل 

التتائج للفرد. 

يهتم المدير الفعال بالزمن حيث ينظر إلى الوقت على أنه أغلى شيء 4 الوجود , 
ولا يمكن إحلاله أو شراؤه. وهو ينظر إلى الوقت على أنه استثمار محسوب» 
فنظرته للوقت نظرة مستقبلية. 


المدير الفعال يفهم السلطة على أنها السلطة المستمدة من الموقف 2 حدود التزامه 


بأهداف معينة؛ فهو بمثابة مستشار لمرؤوسيه الذين يطلبون مشورته المتفهمة 
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(2) 


(3) 


(4) 


(5) 


(6) 


(7) 


الواعية؛ فالعلاقة بينه وبين مرؤوسيه علاقة احترام متبادل وهو أيضاً Y‏ يؤمن ob‏ 
هناك تعارضاً بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي. 

(8) ينظر المدير الفعال إلى العلاقات على أنها علاقات عضوية هادفة فإنه Y‏ يجد 
تعارضاً بين العلاقات الرسمية وغير الرسمية بل يؤمن بضرورة نسجها 4 بعضها 
لأنه يتخن الصراحة دائماً أسلويه 22 التعامل حيث إن الصراحة تولد صراحة»› 
وبهذا من الممكن أن تلغى العلاقات غير الرسمية الضارة: إن مدخله هو احترام 
الآخرين والاستماع إليهم بتفهم. 

)9( يعتمد المدير الفعال على الالتزام بروح الفريق الحق» والتأثيرمن خلال الفهم 


والاحترام الذاثي والمتبادل كاستراتيجية أساسية للتحفيز 2 رؤيته يعتير أن 


التحفيز مسألة il)‏ وليست تجارة. 
(10) يرى المدير الفعال أن الرقابة هي رقابة ذاتية وأن الخطأ نتيجة سوء الفهم لابد من 


معرفة سببهء فالرقابة ليست لمعاقبة المخطئ ولكن لابد من معرفة سبب الخطأ 
وعلاجه. 

(11) المدير الفعال يعالج الصراعات بال مواجهة. 

)12( يبحث المدير الفعال عن الأفكار الجديدة. 

)13( يقيم المدير الفعال الناس على أساس قدرتهم 2 نسج أهداف الأفراد بأهداف 
المنظمة من أجل تحقيق أفضل النتائجء أن المدير الفعال عندما يختار أي مدير 
فإنه يختار من يتوفر فيه الاحترام الذاتي والالتزام والصراحة والإيمان والقدرة 
التشخيصية والروح الرياضية. 

(14) من صفات المدير الفعال أيضاً أنه عنيد وقاس عند الضرورة وطيب متساهل عند 


الضرورة + 
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إجراءات العمل 
- التحديات الناجمة عن عدم توفر المنظمات المؤسسية السليمة: 
من الظواهر الصحية هو وجود المؤسسات الحديثة السليمة والتي تتفاعل معها 
لتحقيق الأهداف المشتركة: ولا تمشل التقنية ولا المعلومات ولا مستويات الإنتاجية 
الركاكز الأساسية لبذه المجتمعات بقدر ما تمثله التقنية المؤسسات المدارة بأسلوب 
عصري سليم OY‏ هذه المؤسسات هي وسيلة المجتمعات لإنجاز أعمالما وتحقيق أهدافها. 
وهو من أصعب التحديات التي تواجه المديرين عند تخصيص المؤسسات العامة ولذتك 
لعدم توافر المؤسسات المدارة بطريقة سليمة. 
على ذلك يمكن إبراز أهم التحديات التي تواجه المدير 2 هذا الجانب بالنقاط 
التالية: 
1- التغيير الجوهري 2 الأسلوب التقليدي بحيث يتحول إلى أسلوب مبادرة رجال 
الأعمال الناجحين من حيث جودة الأداء وسرعته لتحقيق رغبات المستفيدين 
منها. 
2- توفير المعرفة والشفافية لأوضاع المؤسسة بكل وضوح وليس دعاية مظهرية 
لبيان إنجازات وهمية وغير موجودة 4 الواقع العملي. 
3- التحرر من الإدارة وقيودها وتبسيط الإجراءات للقيام بالأعمال JE‏ سهولة. 
4- العمل على إيجاد بيئة وتنظيم قانوني شامل يصلح للعامل مع الأوضاع الجديدة. 
- التحديات الناجمة عن توجهات العاملين نحو العمل والتقنية والتدريب 
عليها: 
أصبح التوجه إلى تقديم الخدمات لمن يطلبها يعتبر جيدة من قبل من يقدمها 
وذلك من أجل إرضاء العميل» وليس عيباً كما يعتقد بعض من يجلسون مكرهين 
على كراسي المؤسسات الحكومية 2 يلادنا. لذا وعند إجراء عملية المعلومات 
والتقنية يصعب التحكم اليدوي 2 عمله وإجراءاته؛ ولم يعد بإرادته التحكم 
Mia‏ -2 سرعة أدائه فيتباطا عندما يحب أن Lolay‏ ويسرع عندما يحب أن يسرع. 


- 188 - 


لأن وحدات العمل والإنتاج أصبحت مجهزة بأجهزة وشبكات ذكية يتم 
التحكم فيها ومراقبتها LT‏ لذلك أصبحت المعرفة والمهارة هي العامل الذي يساعد 

الموظف على فهم طبيعة عملة وتجعله مدركاً ومسيطراً عليه. 

sling‏ عليه يبرز التحدي الكبير أمام المدير العصري وخاصة عند تخصيص 
المؤسسات من أجل تغيير قيم ومعتقدات العمل التقليدية وكذلك توفير التدريب 
والبرامج التي تساعد العاملين للتعلم والتأقلم مع الأوضاع الجديدة وهو ما يترتب 
عليه ضرورة العلم والمعرفة بأسس التفاعل الإيجابي من أجل تقديم الأفكار 
الجديدة Y‏ سلوكيات وممارسات الأعمال داخل الموؤسسة وخاضة hj‏ كانت 
جديدة (تم تخصيصها) وكذلك متابعة التطورات المعرفية والتقنية وجعلها سمة 

بارزة 4 ممارستها القيادية حتى يكون قدوة لجميع العالمين. 

sling‏ على ما سبق ذكره يمكننا إجمال التحديات التي تواجه المدير 

العصري والمترتبة على عملية المؤسسات 2 هذا الزمن بالنقاط التالية: 

1- إدراك أهمية تحول المؤسسات إلى مؤسسات المعرفة والعقول وليس مؤسسات 
الأعمال اليدوية أو الروتينية. 

2- إن قيمة المؤسسة الحقيقة سوف تتوقف بالدرجة Soll‏ على Ea‏ 
والمعلومات الموجودة لدى العاملين» وقواعد المعلومات» ثم يبدأ الحديث عن 
الموجودات المالية. 

calibres tall العاملين‎ lol اتقاش‎ -3 

4- بروز مفهوم تمكين العاملين وإعطائهم مسؤولية إدارة أعماليم دون الرجوع 
للرؤساء. 

5- التوجه نحو الحضارة الإلكترونية بدلاً من الحضارة الورقية اليدوية. 

6- تعاظم الاستثمار 4 البشر من خلال التدريب والتعليم» والاهتمام بتنمية 
الالتزام المؤسسي والانضباط السلوكي والعمل الجماعي 
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(6) 


(7) 


الفصل Sala]‏ عشر 
استرانيجيات الترقي الوظيفي للموظمين 


استرانيجيات الترقي الوظيفي للموظفين 

يعت ر تحقيق النجاح خطوة أولى على طريق التقدم» وبالتالي فلا بد أن يعي كل 
من يريد تطوير مهاراته ويذكر نفسه أن تحقيق التقدم والتطور يعتمد على الإنجازات, 
أي على مهارات الفرد ومواهبه وإنجازاته السابقة» ومنذ أن أصيح الحكم على 
الإنجازات أسهل من الحكم على مواهب الفرد ثم التركيز على الإنجازات بشكل 
Bas‏ عند الخبراء المحترفينء ولكن 2 حالة المديرين الجدد يشتد الاهتمام 
بالتعليم والمهارات والطموح. 

ومنذ أصبحت الإنجازات السابقة للمدير المحترف خطوة نحو التقدم يجب عليه 
التركيز على بذل أقصى جهد 2 التفاني 2 أداء وظيفته الحالية» فبينما لا يعتبر من 
الخطأ تطلع الفرد إلى الحصول على وظيفة ثانية عالية فإنه لا بد أن يأخذ ف اعتباره 
ضرورة عدم ترك انطباع لدى الناس بأنه لم يستطع التكيف مع وظيفته ولا مسئوئياته 
الحالية» ولكن لو وجد ذلك الانطباع فسوف يؤثر تأثيراً سلبياً على قرارات ترقيته, 
والجدير جداً بكل مدير أن يحدد لنفسه أسباب تطلعه إلى وظيفة «Td papa‏ فإذا كان 
السبب هو فقط الحصول على البيبة والمكان والنفوذ فلن يؤدي ذلك إلى إرضائه أو 
إرضاء أي فرد يحيط به» أي أنه لا بد أن تكون هناك أسباباً جوهرية» ولكن يجب 
القول إن كل نظم القيادة الحديثة تنص على أن يكون القائد على أتم الاستعداد 
لخدمة كل فرد .2 المجتمع» وبالتالي فإن الفرد الذي يريد من الوظيفة مجرد تعظيم 
وتبجيل نفسه سيفشل 2 خدمة الآخرين» وبالتالي سيفقد مسؤولية من أهم مسؤولياته 
القادةء والجدير بالذكر أن نقول إن الخطاباث التي تتضمن طلباً لترقية أحد الموظفين 
Y‏ بد أن تحتوي على كل نقاط القوة ونقاط الضعف لديه؛ ولا بد أن تصميم خطة 


lid‏ كل doles‏ القو ة وتحسين تقاط الضعف: 
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أسباب تأخر الترقي الوظيضي: 

إذا توافرت أي خطة بشأن ترقية أي موظف يجب وضع قرارات تقييم أدائه 2 
الاعتبار على آنها المصدر الرئيسي والباعث الوحيد على الترقية. 

واعتماداً على تلك التقييمات وعلى إجراءات إدارة الأداء الوظيفي لذلك الشخص 
يتم قبوله لتتم ترقيت أو رفضه» ولكن لا بد من وجود أسباب منطقية لرفض LAS‏ 
هذا الموظف. ولكن بالرغم من أن رفض ترقية أي موظف تعتبر عملية مخيبة الأمل فإن 
الفرد لا يجب أن يعتير تلك العملية نهاية الحياة» لأنه يجب أن يتعلم من الفشل ua‏ 
(abe‏ حدثة ولاذا حدث؟ Lilo la‏ يكتشت الفرد ما يجب عمله حتى يتمكن من Spall‏ 
بتلك الوظيفة 4 المستقبل» ثم اسأل مشرفك المباشر لماذا تتم ترقيتك؟ وأحياناً يقول 
لك: لم يكن لدينا أي فكرة عن آنك تريد الترقية؟ فلو كانت الإجابة كذلك فكن 
على يقين بأن فشلت 2# التعبير عن رغبتك لمن هم 4 موضع يستطيعون مساعدتك edo‏ 
ويجب عليك أن تعرف أن من يستطيع مساعدتك ليس مقتصرا فقط على القائمين aly‏ 
الوظيفة التي تريد الحصول عليهاء وعلى سبيل المثال دائماً ما يكون مشرفك الحالي 
فرداً من جماعة تستطيع مساعدتك: فاولاً لابد أن تكون على يقين bs‏ مشرفك يعرف 
بأمر رغبتك 2 الوظيفة:» وبالتائي يجب أن تتحدث daa‏ وتطلب مته النصيحة قبل أن 
تذهب AY‏ استمارة الترقية» ولا بد أن تعطيه تقريراً توضح فيه اهتماماتك وتطلعاتك 
إلى تلك الوظيفة التي تريدهاء وتعتبر تلك فرصة جيدة OY‏ يقوم هو بالتحدث مع باقي 
المجموعة لأن من الذي سيقوم بتقييمك ‏ وظيفتك الحالية تقييماً ينم على أنك تستحق 
تلك الوظيفة الجديدة؟ فأول شيء هو أن تتأكد وتكون على يقين بأن مشرفك إلى 
جانبك ويدعمك» ويعد أيضاً عدم فهم الفرد لمتطلبات الوظيفة سبباً آخر من أسباب 
رفض الترقية » وعادة ما يحدث ذلك نتيجة atal‏ قيام المرشحين بأداء مهام على أكمل 
cd‏ فقبل أن تقوم بسحب الاستمارة لا بد أولاً أن تحاول اكتشاف ما تريده تلك 
الوظيفة من الشخص الذي يشغلهاء وأفضل من يساعدك 2 ذلك هو الشخص الذي 
تمت ترقيته 2 تلك الوظيفة مؤخراًء فلو كان هذا الفرد قد ترك الوظيفة بحريته 
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ورغبته الكاملة قسوف يساعدك Tan‏ 2 هذا الشأن» وإن كان قد فصل متها فسوف 
يضلك ويغرر بك. 

وبمجرد أن تحيط Lele‏ بكل متطلبات الوظيفة قم بتقييم نفسك تقييماً واقعياً 
بحيادية شديدة» واسأل نفسك: هل تصلح لتلك الوظيفة؟ هل لديك مهارات خاصة ترفق 
باستمارة الترقية وتجعلك متميزاً عن الآخرين؟ ومن المهم جداً الإجابة على ما يلي: إذا 
كان عدد المرشحين كبيراًء فليس من الحكمة أن ترشح نفسك لوظيفة تكون فرص 
فوزك بها ضعيفة clue‏ ويجب أن تعرف أن أي فرد يشغل وظيفة دون أن تكون قدراته 
متماشية مع قدرات الوظيفة لن يتمكن مطلقاً من النجاح. 

وايضاً فإن من يشغل أي وظيفة دون أن يكون LAS‏ أو تكون درجة كفاءته 
بسيطة Ladla‏ ما يصبح Lilga‏ ضعيف الأداء وتسوء سمعته» وذلك Y‏ السمعة تؤثر على 
المرشحين ولو كاتوا أكفاء تماما لشغل تلك الوظيفة:» وبائتالي فإن مهارتك 2 التعبير 
عن آرائك ورغباتك أحد مفاتيح النجاح» فلا بد أن تكون على يقين بآن من يساعدونك 
على ale‏ بطموحاتك؛ وقم بجمع المعلومات عن الوظيفة التي تريدها ثم قم بتقييم فرص 
فوزك بها تقييماً واقعياء فإذا لم تنجح حاول اكتشاف الأسباب. 

فمن الممكن أن تكون كفا تلك الوظيفة ولكنه مجرد سوء الخط»› فلو كان 
الأمر كذلك لا بد أن تحاول مرة أخرى عند توافر فرصة أخرى؛ ولكن لو أحسست 
بأنك غيركفء فلا بد أن تكتشف الأسباب وتعمل على استغلال فرص تحسين Milal‏ 
ونقاط culina‏ وأحياناً يحس الفرد al‏ ذلك الفشل نقداًء ولكنه يعتبرسبباً جيدا 
لتنمية أدائك وتحسين فرص نجاحك 2 المرة السابقة» ويجب عليك أن تتجاهل 
التعليقات الغامضة مثل " المرشح الآخر كان أكثر كفاءة للوظيفة": وذلك لأنها لا 
تحتوي على معلومات حقيقية» فلو أمكن اسآلبم عن السبب تحديداً» Lily‏ كان ما 
سيقولونه حاول تقييمه واستغلاله بصورة جيدة تزد من فرص حصولك على تلك 
الوظيفة 4 المرة القادمة» ويجب أن تمرف أن اختيار المهتة المناسبة هو مفتاح الحصول 
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على الترقية والنجاح: وهناك العديد من الأفراد Y‏ يعرفون الفرق بين المهنة والوظيفة, 
وبالتالي تحدث صراعات داخلية عتدهم. 
ويالطبع وكما نعلم إذا لم يقم الفرد باحتواء الصراع فسوف يشعر بالضغط 
وسوف يقلل ذلك من كفاءته» ويالتالي سيتم تقييمه بأنه غير كفء للوظيفة التي 
يشغلها» فكلمة " السيرة أو المهنة" هي تصوير لخططك 2 المستقيل وخريطة توضح 
اتجاهاتك وطرقك 4 المستقبل» وبالطبع بدون اتجاه محدد لن يتمكن الفرد من تحقيق 
أي تقدمء فاختيار المهنة المتاسبة وتحديد أهدافها يساعد على تحديد المهارات 
وا معلومات المطلوية » فلو عرفت اتجاهك الصحيح فسوف تحصل على كل السبل التي 
توصلك إلى هناك» بالإضافة إلى أن المعرفة والمهارة خطوات Lala‏ على طريق الوصول 
إلى ما تريد » وباختصار يعتبر اختيار المهنة والتخطيط لبا من أهم الخطوات التي تساعد 
على تحقيق التقدم 2 الإدارة بجانب امتلاك الفرد للمهارات والآراء والسلوكيات التي 
تمكتة من ذلك. 
وضع ميلر (Miller)‏ ستة عوائق وحواجز تواجه من يريد اختيار Liga‏ وسيرة 
اة 
1- تجاهل الاحتياجات الشخصية: لقد فشل بعض الأفراد 2 إقتاع الآخرين بتلبية 
احتياجاتهم الشخصية ولكن ليس ذلك بذنبهم» فهناك العديد من الناس لا 
يعرفون Lind‏ عن احتياجاتهم الہامة» ولكي تتخطى ذلك العائق لا بد أن 
تفكر بجدية وعمق 2 كل ما تحبه 2 وظيفتك» وتفكر آيضاً 2 أهدافك 
ples‏ جه اي اا | 
2- نقصان القدوة الحسنة 4 مؤسستك: فيجب أن تعرف أن الأفراد 4 موقع 
المسؤولية يمكن أن يتصحوك ويرشدوك. 
3- التفكير على المدى القصير: فريما تكون متطلباتك العائلية والمالية سبباً ب 
عدم تفكيرك 2 المستقبل وتطلعك إليه. 
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4- سوء الفهم للفروق بين الوظيفة والسيرة العلمية ء فيجب الانتباه إلى أن الوظيفة 
ليست سيرة؛ ولكن السيرة يمكن أن تكون وظيفة. 

5- عدم التأكد obis‏ حياتك الخاصة؛ أين ستكون العام القادم؟ ما هو تأثير 
طموحاتك الوظيفية على أعضاء أسرتك؟ ونتيجة لأن طموحاتك العملية تؤثر 
على عائلتك Y‏ بد أن تكون عائلتك dejo‏ من التخطيط لحياتك العملية. 

فإذا لم يتم التنسيق بين أهدافك الخاصة العامة فسوف يحدث صارعاً داخلك: 

فبينما ستكون ناجحا 2 حياتك العملية ستفشل 2 حياتك العائلية. 

6- عدم المغامرة وتجنبهاء أي الخوف من الفشل والوقوع هذ الأخطاءء والخوف من 
المجهول» والخوف من المخاطرة: والخوف من حركة التنقلات والتفييرات ‏ 
العمل» فالفرد الذي يخاف من خوض المغامرات أو يفضل الأمان 2 الوظيقة لن 
يتمكن من النجاح إلا على المستوى القصير. 

أساس الترقية: 

على آي أساس تتم ترقية الفرد؟ هذا السؤال يختص باي فرد يريد دخول مواقع 
الإدارة ووظائفها وليست لديه أي خبرة سابقة ‏ هذا المجال الإداري» وكما ذكرنا 
سالفا فبينما يشارك الموظفون المديرين 2 العديد من المميزات فإن أداء المديرين يختلف 
جوهرياً عن أداء الموظفين الذين لا يتمتعون gly‏ مسؤوليات إدارية» فلا بد أن يحيط 
المدير Lele‏ بكل التفاصيل» ولحكن لا بد من الإحاطة بالصورة كاملة أيضاً» ولا بد أن 
يركز على إنجازات فريقه وقسمه ولا يقتصر تركيزه على أدائه بمفرده؛ وبالتالي 
بعض السلوكيات التي تصلح للموظفين ولا تصلح أن يقترفها المدير. 

Lends‏ يلي مفاتيح النجاح لأي موظف ليست لديه وظيفة إدارية 

1- العمل الجادء ولا يأتي النجاح إلا إذا كان القرد مستمعاً يعمله: لأنه Laie‏ 
يستمتع بعمله يبذل أقصى جهده ف آداء عمله. 
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الخبر الفنية: فالخبرة هي الأساس لبناء نجاحات عملية كبيرة وتحقيقهاء 
فالفرد الخبير dalal‏ فرص عديدة لتنمية مهاراته القيادية: فلو alà‏ الفرد بأداء 
ما عليه جيداً فسوف يحظى باحترام إرفاقه ومشرفيه وإدارييه. 

الاعتماد على الدوافع والميول الشخصية: عادة ما تكون مكافآت الفرد 
الداخلية أقوى من المكافآت الخارجية كزيادة المرتب مثلاً» الذي يؤدي عمله 
daza‏ انتظاراً لتلك المكافآت المادية لن يقدر على العمل الوظائف التي 
ليست لبا نظم مكافآت مادية بل مكافآت معنوية. 

احترام القواعد والإجراءات: باحترام القواعد والقوانين يستطيع الفرد الاندماج 
مع بيثة العمل. 

أداء الوظائف وا مهام المعتادة: كلنا نعرف أن كل وظيفة بها العديد من المهام 
الروتينية غير cii àll‏ فاستعداد الفرد لأداء تلك المهام الروتينية يساهم 
مساهمة فعالة 2 تحقيق النجاح. 

إحاطة الفرد ببعض أهداف القسم ومتطلباته» فإذا تم يكن الفرد على ple‏ 
يأهداف ومتطلبات القسم فلن يكون مشاركاً Whee‏ 2 نجاح الفريق. 

إتباع تعليمات المشرف» فا موظف التاجح هو الذي لديه استعداد لقبول 
توجيهات مشرفيه وتنصائحهم. 

slal‏ المهام على أكمل وجه لو كان الموظف مستمتعاً بعمله ومؤمنا بأهمية 
عمله سيفخر به وسيبذل قصارى جهده لأداء كل المهام والمسؤوليات الملقاة 
على عاتقه. 

التوجه نحو الأداء الوظيفي: هذه النقطة متصلة بالنقطة السابقة» فالشخص 
الذي يعشق عمله لا يؤدي فقط المهام ال ملقاة على عاتقه بل يعمد إلى أداء 
وظيفته على أكمل ما يكون الأداء. 


Taga gil fotis ينكل‎ Lalo لوقاف‎ ibi] -10 
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من الهم أن نقارن بين سمات الموظف الذي لا يتمتع بالمسؤوليات الإدارية وسمات 
المدير الجيد. ولقد صنعت قائمة بمميزات المدير الجيدء وتعكس تلك القائمة انتقال 


الفقرد من مجرد مسؤوليته عن عمله فقط إلى مسؤوليته عن عمل الآخرين: وهي 
كائتالى: 


وضع السياسات والقواعد والقوانين. 
تحديد كل الخطط الخاصة بتحقيق أهداف الفريق أو القسم وتتفيذهاء ومن 
المهم أن تعكس أهداف الفريق أهداف المؤسسة بأكملها. 

تنظيم مجموعات العمل والانضمام إلى أحد فريق العمل الجماعي وتحسين 
الأداء الجماعي. 

تحذيد الؤظائق لكل aby‏ 

تفويض الموظفين الأكفاء بيعض المشروعات الہامة. 

القيام بتوجيه الوظائف والمهام والمشروعات. 

القدرة على تحفيز الموظفين على إتباع قيادتك. 

القيام بحل جميع المشكلات التي تواجه العاملين. 

القيام بتقييم أداء الموظفين والأقسام والفرق. 

القيام بمكافاة الموظفين على الأداء الجيد. 


-1 
-2 


-10 


باختصار يتطلب الانتقال من وظيفة الموظف إلى وظيفة المدير تغيير الفرد من 


كونه تابعاً وموظفاً إلى كونه قائداًء يقوم بالتخطيط؛ وتتفيذ التفويضات» بالإضافة 


إلى تمتع المدير بمسئولية وضع السياسات والقواعد والقوانين. 
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إستراتيجية للتقدم التدريجي: 


ما الذي يجب عليك عمله حتى تتم ترقيتك؟ فبالرغم من أهمية الكفاءة المهنية 


تعتبرواحدة من السمات الضرورية» وهناك العديد من الموظفين الموهويين يفشلون 


فإنها 


4 الحصول على المناصب الإدارية لأنهم ليست لديهم مهارات الاتصال وتبادل الآراء بين 
الأشخاصء وآخرون تمت ترقيتهم ولكنهم فشلوا نتيجة لفشلهم 2 تعديل سلوكياتهم 
من مجرد موظف لا u‏ بأي مسؤولية إدارية إلى قاكد لديه كل المسؤوليات الإدارية. 


ويعتبر تقييم الفرد لتفسه يأمانة وحيادية أو خطوة على طريق التقدم»› ولا يد أن 


يكون Aid‏ علم تام 93 lace‏ الحالي وبالوضع الذي تريد الانتقال إليهء وتتضمن 


الخطوات التالية بعض الاقتراحات بشأن استراتيجية التقدم. 


تعلم مستوى جيد من مهارات الإدارة 

ما زالت مهارات التخطيط والتحكم والرقابة والتنظيم والقيادة مطلوبة» ولكن 
انتقل التركيز من المدى القصير إلى المدى الطويل: ومن الروتين إلى المرونة» من 
عضو 2 المجموعة إلى قائد ومنظم للمجموعة؛ ومن مستوى القسم إلى مستوى 
أعلى» ومن إتباع السياسات إلى وضع السياسات» ومن ملاحظة الأداء إلى 
تقييمه» ومن مجرد الإدارة من الباطن إلى الإدارة على مستوى (fle‏ ومن مجرد 
الاعتماد على النفوذ الوظيفي إلى الاعتماد على القوة الشخصية:؛ والتاثيروالقدرة 
على إقتاع الأفراد بالعمل معك» ومن مجرد الإشراف إلى إصدار قرارات التقييم. 
وهتاك بعض المهارات الجديدة التي يجب gala‏ وتشتمل على تحقيق التعاون بين 
المجموعات والأقسامء القيام باحتواء الصراعات بين الأقسام وبين الأشخاص 
والقدرة على تحليل المشكلات غير الروتينية» والقدرة على صنع قرارات PAP‏ 
على فئة كبيرة من الناس. 
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تشتمل طرق الإدارة على استغلال النفوذ السياسي وشبكات التنظيم غير 
الرسمية» فيجب أن يعتمد المدير على قوة شخصيته وعلى التأثير بدلا من 
الاعتماد على النفوذ الوظيفي وذلك لأنهم لا يتمتعون بنفوذ كبير على الأفراد 
الذين يعملون معهم. 

تطوير خطة عمل: 

أين تريد أن تكون 2 غضون العشر سنوات أو العشرين سنة القادمة؟ ما الذي 
تريد أن تفعله؟ ما هو العمل الذي سيعتمد على المهارات والخيرة؟ فكما قال 
Peter Drucher‏ فإن أفضل طريقة للتنبؤ بالمستقبل 4 صنع ذلك المستقبل. 

أين تريد أن تكون 2 غضون خمس سنوات؟ وكيف ستصبح هكذا؟ ما هي 
الوظائف التي تريد أن تحصل عليها 4 غضون السنتين أو الثلاث أو الأربع سنوات 
القادمة؟ وما هي الوظيفة القادمة التي تريد الترقي اليها لو سار ڪل شيء كما 
cul‏ مخطط له. 

حدد وظيفتك القادمة؛ وحدد خططك بشأن الحصول i Lade‏ وكن جاهزاً 
ومستعداً لباء فلو نقصك أي شيء مثل شهادة أو تدريب إداري أو قيادي فاذهب 
واحصل edule‏ وڪن دائماً على يقين بأنه Y‏ توجد أي عيوب آي مكان تذهب 
إليه » فكما قال جونسون Johnsin‏ 2 طريقة التمييز لا توجد حدود ¿ia zul}‏ 
فطالما أنك مهتم بتطوير نفسك فلا يهم الوقت الذي تستغرقه 2 تلك العملية» 
فالمثايرة هي قرين وتوأم التميز. 

وضح أهدافك الخاصة بشأن الترقية» ومن ثم يجب عليك وضع وتطبيق 
استراتيجيتك الخاصة بتطوير فرصك وتحسيتها وتطبيقهاء ويتطلب ذلك العمل 
أداءٌ elise‏ فقم بالانضمام إلى المشروعات التي تبرزك أمام الإدارة؛ وانضم إلى 
المجموعات التي تحتوي على أعضاء هامين» وأظهر مستوى أداكك المرتفع. 


- 203 - 


تعلم من خبرات السابقين 

بالطبع ستواجهك عراقيل وعقبات كثيرة 2 طريق تقدمك» وربما تكون 
العقبات هي قيمك وأداؤك» ونقصان الثقة 2 النفس من wal‏ العوائق التي تقف 2 وجه 
تقدم الفرد » فبينما تقوم بتحديد نقاط قوتك ونقاط ضعفك بموضوعية إياك أن تقع 2 
مصيدة التفكير .4 أنك الشخص الوحيد الذي لديه نزوات وعيوب 2 تاريخه السابق؛ 
ولا تعتقد أبداً أنك الشخص الوحيد المشكوك فيه» فكل الناس يحتاجون إلى 
ak‏ عرد مع ee‏ على Slane‏ إن أن القاس سوق شان تاك اة واف فرق 
بين القاكد الفعال والقائد غير الجيد. 

وعلى مدى السنوات الأخيرة أظهر المفكرون ضرورة أن يكون للفرد 943¿ 
وتقوم بعض المؤسسات حالياً بتجهيز بعض الموظفين الأكفاء لإسناد مهمة الإرشاد 
والتوجيه إليهم حتى يكونوا قدوة للأعضاء الجدد» Lila‏ يكون القدوة مشرف 
آخرء أو مدرس 2 الجامعة» أو مدير تتفيذي للمؤسسة:؛ أو صديق» أو chong)‏ ويجب 
الانتباه إلى أنه لا توجد قائمة Ley‏ يجب على القدوة أن يفعله» فالقدوة الذي يعمل معك 
2 نفس المؤسسة يكون مساعدا 2 فتح الأبواب أمام الشبكات التنظيمية غير 
الرسمية» ويقابل القادة الرسميين وغير الرسميين» ويبدي بعض النصائح oliy‏ 
البروتوكول» ويقوم بمهمة الناصح والمرشد» ويكون وسيطأً بينك وبين قيادة المؤسسةء 
ولكن القدوة الذي لا يعمل 2 نفس المؤسسة يكون غير قادر على أداء كل تلك 
الوظائف؛ ولكن الدور الوحيد المشترك بين كل هؤلاء الأفراد هو دور الناصح 
والمشرف» فالقدوة الجيدة هو الشخص الذي تثق فيه لحل بعض المشكلات التي 
تجدها Lio‏ امامت 

ومن المهم أن تعرف أن قيمة القدوة Y‏ تقتصر فقط على حياتك العملية» فاحياناً 
تحتاج إلى المساعدة 2 حياتك الشخصية: أو إلى حل الصراع القائم بين التزاماتك تجاه 
العائلة» وطموحاتك العملية» والضغوط التي تحدث نتيجة لرغبتك 2 تحقيق النجاح 2 
الحياة العملية» فإذا لم تقم باحتواء مثل تلك الصراعات فسوف تؤثر على طاقاتك 
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وحالتك النفسية والعاطفية؛ قفي حالة حدوث مشكلة شخصية إذا لم يكن هناك 
أحد يساعدك فقد يكون الطلاق هو الحل والقرار الوحيد والذي يكون مكلفاً جداً 
على حياتك الشخضية. 
لا بد من أن تحيط علما بمؤسستك وقادتها: 
لا بد أن تكون على ale‏ بكل تفاصيل المؤسسة؛ وتعرف أسماء كل الأفراد ‏ 
الوظائف القيادية» وتعلم من الأفراد الذي يؤثرون 2 المؤسسة؛ وكن فعالاً وواضحاًء 
واعرف كل ما يفعله كل قسم وكيف يتم التنسيق بينه وبين الأقسام الأخرى, 
واكتشف استراتيجيات مؤسستك وخططها على المدى الطويل: ما هي أهدافها 
الرئيسية؟ واعرف كل شيء عن المؤسسة من القاع إلى القمةء واعرف كيف يسير 
العمل داخلها وخارجهاء ولا بد أن تظهر أنك تفهم الصورة كاملةء وقم بالتحدث مع 
المديرين والمشرفين القادة. 
التخلص من العادات القديمة السيئة التي تحول دون النجاح من خلال: 
1- لا تتجنب المغامرات المعقولة» فالآراء الجسورة والجريئة مثل قطعة الشطرنج التي 
تحركها يمكن أن تفشل ويمكن أن تكون فاتحة النصر. 
2- اقبل ورحب بالآراء الناقدة ولا تدافع عن نفسك تلقائياً؛ فالمعلومات التي 
تكتسبها من تلك الآراء تضع أمامك نقاط القوة والنقاط التي تحتاج إلى 
3- اعمل Leila‏ على تحسين آدائك وكن على يقين بآن الكمال مستحيل» وابذل 
قصارى جهدك ومهاراتك» ولا تعتمد على أن الكمال مستحيل فتعرف على 
العمل» وضع مستويات متقدمة لنفسك» فلو رفضت أي شيء إلا الأفضل فحاول 
أن تجده وتحصل عليه. 
4- لن تستطيع إرضاء كل الناس» فجزء من طبيعة الإنسان أنه يجب أن يكون 
محبوباً» ويالتالي اهتم جيدا بالنقد وتجاهل النقد التافه؛ ولا تغيرأرائك لإرضاء 
أي فرد» ويجب أن تصدر قراراتك بعد دراسة مستفيضة لكل المعلومات المتاحة؛ 
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فمكافاتك ستكون حب الموظفين واحترامهم وتجاحك الذي ينتج عن التخطيط 
السليم والقرارات الجيدة. 

تبادل الآراء مع الأفراد بوضوح» وكن Llao‏ تجاه الآخرين واحتياجاتهم» يجب 
أن تركز على القضايا وليس على الأضراد» ولا تستخدم التلميحات 2 جرح 
مشاعر الآخرين. 

فبدلاً من ذلك كن أميناً ومباشراً 2 كلامك» فلن يتمكن الآخرون من معرفة 


ماذا تريد إذا لم تقم بالتعبير عنه بوضوح. 


2 تحمل ضغائن لأحد» وتجنب الصراعات والاختلافات الشخصية:؛ فلو فشلت‎ Y 
احتواء أحد الصراعات ينفسك فاطلب النصيحة من أحد الأفراد ممن لديه‎ 
مهارات وخبرات تمكته من القيام بدور الوسيط» ولكن إن لم تقم باحتواء تلك‎ 
الصراعات فسوف تستنفن كل طاقاتك وسوف تؤدي إلى تفاقم الصراعات‎ 
بصورة أكبر فيصعب السيطرة عليها.‎ 

اهتم بمشرفك المباشر: 

تعلم أنك لا بد أن تقود وتدير موظفيك» فلا بد أن تحوز علاقاتك الشخصية على 
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جزء من اهتمامك ووقتك» فمشرفك مهم جداً بالنسبة لك ولحياتك العملية؛ فلا بد أن 
تعرف كل شيء عنه» وما اهتماماته ومعلوماته؟ وكيف وصل إلى وظيفته الحالية؟ وما 
هي نقاط قوته ونقاط ضعفه؟ ما الذي يفضله فيمن يعمل معه» فأحياناً تكون الأمور 
الصغيرة ذات فاتدة كييرة. 


وهناك بعض المشرفين الذي يعتقدون أن الذين يعملون معهم يسيرون على نفس 


أسلوبهم؛ ولكن هناك آخرين يفضلون أسلوياً تكميلياً لأسلويهم» وهناك بعض 
المشرفين الذين لديهم عقول ناضجة تنتج أفكاراً ويبحثون عن موظفين يتبعونهم: 
وينفذون التفاصيل وينفذون آرائهم ee Laly‏ وبالطبع لدى كل قائد أهداف 
شخصية وعملية » وسوف يهتم القادة بمن يساعدونهم على بلوغ تلك الأهداف» وهنا 
سؤأل يطرح نفسه كيف تتمكن من id paa‏ رئيسك؟ 
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1- لو كانت لديك أي مشككلة أو اقتراح أو فكرة تحدث مع مشرفك عنهاء فلا 
تتخيل مدى انشراح صدره بذلك» وكن جاهزاً لإبداء يعض الآراء والاقتراحات 
بشأن العمل سوياً. 

2- تكلم معه بصورة لائقة» وأعلم مشرفك بك شيء وكل تفاصيل أي مشكلة 
تواجهك. 

3- لا تتردد 2 طلب المساعدة إن احتجت إلى أي وقت أو مجهود من مشرفك أو 
رئيسك. 

4- أذ ما عليك من التزامات: وكن (ale‏ داثماً لمناقشة أجندة العمل مع مشرفك. 

5- كن متاكداً تماما من مسؤولية مشرفك عن أداء جميع أفراد القسم. 

6- كن وفياً ولا تطعن رئيسك من خلفه؛ ولا تتكلم عليه من وراء ظهره GY‏ ذلك 
Pierre re‏ 

7- كن على يقين بأن مشرفك إنسأن ويفضل السلوكيات cdo al‏ وأاشكره بعد 
أن يساعدك ء فمجاماتك لمشرفك 2 وجهه لہا أثر طيب؛ وكن أميناً ومخلصاء 
لأن معظم التاس يقضلون المجاملة الأمينة وئيس المجاملة الخادعة. 

تعلم كيف تواكب تغيرات العمل 


هب أنك قمت بأداء ما يجب عليك عمله ولكنك غير راض عن حياتك العملية› 


Lay’‏ يكو ذلف سبي بير امتناناتك: فا كان يفيو laa‏ اسمن da‏ عد 
سنوات ئيس بالضرورة أن يليق بك 4 هذا الوقت» وربما يكون السبب تغيير الموظفين؛ 
وريما تكون مؤسسة أخرى قد قامت بشراء المؤسسة الخاصة بك وغيرت ثقافتها 
وموظفيها وأبدلت مكانهما ثقافة أخرى وموظفين آخرين وأنت غيرمرتاح لذلك» وريما 


يكون السبب أن حياتك العملية لم تسر بالشكل الذي كنت تتمناه بالرغم من أنك 


بأنك يجب أن تغير سياسة حياتك العملية» وكيف ستعمل على تغيير حياتك العملية؟ 
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تتغير الوظائف وسياسات الصناعات بأكملها باستمرار 2 هذا الواقع العالمي المتغير, 
فدخول المؤسسات alla‏ العولة ساعد على تغييرأهداف العمل وطرقه ¿aletas y‏ 
وبالتالي فإن تغير العمل قد أصيح شيئاً chake‏ ويجب أن تعرف أنه ليست هناك قواعد 
خاصة تحدد كيفية بداية حياة عملية جديدة» ولكن Leys‏ يلي قائمة ببعض الأسئلة 
التي تساعدك على بداية عملية تقييمك لنفسك بحيادية وموضوعية: 
1- ما معرفتك وما وهي مهاراتك وخبراتك التي تمتلكها وتصلح لوظيفة أو عمل 
9,31 
2- ما اهتماماتك؟ وعلى سبيل المثال» هل تحب العمل مع الناس أو تفضل العمل إلى 
عدد محدد من العملاء والموظفين؟ 
3- ما علاقتك التي تساعدك على بداية وظيفة أو عمل جديد؟ وهل تعرف أناساً 
يساعدوتك على الحصول على الوظيقة المناسبة؟ هل تعرف أناس يساعدونك 2 
بداية عمل خاص بك؟ 
ما طول المدة التي تستطيع قضاءها دون دخل ثابت إلى أن تحصل على الوظيفة 
الجديدة5 وهل لديك أموالاً تبتدئ بها مشروعاً خاصاً بك وهل لديك مشكلات 


t 
E 


مالية أو صحية؟ 
5- هل تشعر بالرضا عن فرص العمل المتاحة؟ وهل تحتاج إلى بحث أكثر للحصول 
على الفرص الأكبرة وهل يجب أن تستشير موظف؟ أو هل تستطيع العمل 
Gua pde‏ 
من الصعب lie‏ أن يتوقف أي فرد عن عمل كان يدر عليه دخلا «Lu‏ وكان 
يقوم فيه بمسؤوليات معينة؛ والآن دعنا من الماضيء لأنك لن تستطيع الحصول على 
نفس الإمكانات السايقة 4 الوظيفة الجديدة. 
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ولكن هناك من يستطيع الحصول على وظيفة جديدة بنقس الصلاحيات السابقة 
ولكن ذلك ليس Legad tielas‏ كانت المؤسسة التي تعمل لديها لا بد أن تعمل بجد 
حتى تحظى بمكانة أو مرتبة كالسابقة» وكن على يقين بأنك ستبلغ ذلك إذا 
استطعت الحصول على الوظيفة التي تحتاج نفس مهارات الوظيفة السابقة وخبراتهاء 
ولكن يجب أن تتتبه إلى أنك كلما بعدت عن الماضي ونسيته تكيفت مع الوظيفة 
الجديدة:؛ وربما يبدو الأمر غيرمشجع بالمرة أبداء ولكن هناك العديد من النماذج التي 

نجحت بعد أن غيرت وظائفهاء والدليل على ذلك بعض ضباط الجيش الذي يعملون 2 

شركات الآمن والحراسة» ومدرسي Lal ill‏ الذين يعملون مرشدين سياحيين, 

. والمدرسين الذين أصبحوا مستشارين» والبطل الرياضي الذي أصبح يعمل 2 وظيفة 

أخرى؛ فهنا سؤال يطرح نفسه»ء ما الذي تتعلمه من هؤلاء الأفراد الذين غيروا وظائقهم 

ونجحوا فيها؟ فهناك gaa‏ الإشارات:- 

1- حاول البحث عن فرص العمل التي لبا علاقة بوظيفتك السابقة؛ وهذا سيسهل 
عليك عملية Jai‏ المعلومات والخبرات» وسيساعدك على التعامل مع مشرفيك 
حتى تستطيع الحصول على نفس المكانة السابقة» حتى تحصل على نقس 
مستوى الدخل السابق يل وأعلى منه. 

2- كن واقعياً 2 توقعاتك وآمالك» قالوظيفة الجديدة معناها بداية جديدة» Ea‏ 
على أتم استعداد لاستغلال كل مهاراتك ومعارفك. 

3- لا تقتصر على الوظائف التي تعرفهاء فربما يكون هناك yas‏ الفرص التي لا 
تعرف عنها شيئاً. فكن إنساناً مبدعاً واستشر من هم أكبر منك ولديهم خبرة 
أكثر منك» واهتم بآرائهم جيداً وحاول تطبيقها. 
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كن صبوراً لأن الوظيفة الجديدة تتطلب bay‏ طويلاً لاكتسابها. ولكن إذا لم 
يكن لديك Lasta‏ مالياً يساعدك على أن تحصل على الوظيفة المناسبة » فسوف 
تقوم بقبول أي وظيفة لمجرد Laif‏ ستفي باحتياجاتك المالية واحتياجات عاكلتك: 
ولكن يجب ألا تدع ذلك يصدك عن استمرار محاولات البحث عن وظيفة أخرى 
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